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Vorwort 
In diesem Bericht werden Forschungsergebnisse vorgestellt, die im Rah-
men des Sonderforschungsbereiches 333 "Entwicklungsperspektiven von 
Arbeit", Teilprojekt B3, erarbeitet wurden. Dieses Teilprojekt untersucht 
Entwicklungen der "Datentechnischen Vernetzung im Betrieb und zwi-
schen Betrieben und ihre Folgen für die Arbeitskräfte". Dabei gehen wir 
davon aus, daß sich gegenwärtig Rationalisierungsmaßnahmen durchset-
zen, die in den Betrieben und Verwaltungen unter dem Ziel der Flexibili-
sierung und Ökonomisierung der administrativen, organisatorischen und 
fertigungstechnischen Abläufe durchgeführt werden. In diesen Rationali-
sierungsmaßnahmen lassen sich Elemente eines neuen, integrativ orien-
tierten Rationalisierungstyps ausmachen, mit denen sich auch neuartige 
und veränderte Auswirkungen auf die Arbeitskräfte verbinden. 
In der Analyse solch systemischer bzw. integrativer Rationalisierungsfor-
men und ihren Folgen für die Arbeit konnten wir uns auf Befunde einer 
breiten empirischen Untersuchung stützen, die im Auftrag des Bundesmi-
nisteriums für Forschung und Technologie, Projektträger "Humanisierung 
des Arbeitslebens", in der Möbelindustrie durchgeführt wurde. Ausgehend 
von der Annahme, daß der Prozeß der Durchsetzung und Verbreitung 
technischer Neuerungen über den Technikmarkt wesentlich durch das 
wechselseitige Abhängigkeitsverhältnis von Herstellern und Anwendern 
"neuer" Techniken geprägt wird, untersuchte diese Studie Gestaltungs-
und Umstellungsmaßnahmen von Technik und Organisation in den An-
wenderbetrieben. Dabei konnten im Verlauf der Studie (1983-1987) zu-
nehmend an Bedeutung gewinnende Befunde über Ansätze zu neuen, sy-
stemisch auf die Gestaltung gesamt- und zwischenbetrieblicher Prozesse 
gerichteter Rationalisierungsformen gesammelt und für Teilfragestellun-
gen des Teilprojekts B3 mitgenutzt werden. 
Die Ergebnisse dieser empirischen Studie sind in Band I - "Neue Ratio-
nalisierungsstrategien in der Möbelindustrie - Markt und Technikeinsatz" -
von Volker Döhl, Norbert Altmann, Manfred Deiß und Dieter Sauer dar-
gestellt. Ihre Lektüre liefert dem an den konkreten Verlaufsformen be-
triebstypischer Rationalisierung interessierten Leser wichtige Grundlagen 
für die im vorliegenden Band II thematisierten Folgen neuer Rationalisie-
rungsstrategien. Auf diese grundlegenden Entwicklungen gehen wir hier 
nur in allgemeiner Form ein bzw. nehmen darauf an geeigneter Stelle Be-
zug. Hier stellen wir Befunde und Erkenntnisse zur generellen Situation 
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und Entwicklung der Beschäftigungs- und Arbeitsbedingungen in der Mö-
belindustrie in den Vordergrund, in denen sich auch Arbeitsfolgen einer 
neuen, integrativen Rationalisierung abzuzeichnen beginnen. 
Die Autoren danken den Betrieben auf der Hersteller- sowie Anwender-
seite für ihre wirkungsvolle Unterstützung der empirischen Erhebungen. 
Unser Dank gilt nicht zuletzt Werner Steinbeiß, der an den empirischen 
Erhebungen und an den redaktionellen Arbeiten dieses Forschungsbe-
richtes beteiligt war, sowie Christa Hahlweg, Angelika Helmer und Chris 
Kapfer, die die mühsame und aufwendige Arbeit der Textgestaltung und 
Korrektur übernommen hatten. 
München, Dezember 1988 Manfred Deiß 
Norbert Altmann 
Volker Döhl 
Dieter Sauer 
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I. Einleitung: Fragestellung, Grundlagen und Struktur 
der Untersuchung 
1. Ausgangspunkte und allgemeine Fragestellung 
(1) Die seit mehreren Jahren zunehmende Sättigung auf den Absatzmärk-
ten, die verschärfte Konkurrenzlage, die zunehmende Produktvielfalt und 
ein damit einhergehender gestiegener Kostendruck konfrontieren die Un-
ternehmen immer mehr mit wachsenden und veränderten Anforderungen 
an Flexibilität, Produktivität und Wirtschaftlichkeit. Diese Anforderungen 
zwingen die Betriebe im verschärften Konkurrenz- und Existenzkampf 
immer stärker und häufiger dazu, eine neue Stoßrichtung in ihren Ratio-
nalisierungsanstrengungen einzuschlagen: Ihre Rationalisierungsstrategien 
zielen zunehmend auf durchgreifende Veränderungen der betrieblichen 
Organisations- und Fertigungsstrukturen mit Hilfe von Computertechno-
logien ab. Sie richten sich immer deutlicher und immer bewußter auf neue 
Formen der Prozeßintegration. 
Unsere Annahme ist, daß sich mit dieser veränderten Stoßrichtung ein 
"Neuer Rationalisierungstyp" entwickelt, der durch seinen strategischen 
Bezug auf gesamtbetriebliche Prozesse (systemische Rationalisierung), auf 
zwischenbetriebliche Zusammenhänge (datentechnische Vernetzung zwi-
schen Betrieben) und auf computergestützte Technik (statt primär auf Ar-
beitskraft) als Elastizitätspotential zur Bewältigung von Flexibilisierungs-
und Ökonomisierungsanforderungen gekennzeichnet ist. Der Verlauf und 
die Auswirkungen solcher integrativer Rationalisierungsstrategien sind 
relativ unbestimmt und oft widersprüchlich. Ihre Folgen für die Arbeits-
kräfte sind von erheblicher Bedeutung, auch wenn sie vielfach verdeckt 
und von den sie verursachenden Rationalisierungsmaßnahmen zeitlich, 
sachlich und räumlich entkoppelt sind.1 
1 Vgl. zum theoretischen Hintergrund der Fragestellung Altmann u.a. 1986. 
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(2) In einer breiten empirischen Untersuchung zur Durchsetzung neuer 
Technologien in der Möbelindustrie (Laufzeit von 1983-1987) konnten 
solche neuen Rationalisierungsentwicklungen mitaufgegriffen und analy-
siert werden. In dieser Branche fand auf dem Hintergrund einer tiefgrei-
fenden wirtschaftlichen Krise ein Umstrukturierungsprozeß statt, mit dem 
sich weitreichende soziale Folgen für eine große Zahl der Beschäftigten 
verbanden. In zunehmendem Maße,ließen sich dort Ansätze und Formen 
von Rationalisierungsstrategien erkennen, die sich auf die systemische Ge-
staltung und Reorganisation gesamt- und zwischenbetrieblicher Prozesse 
richteten. Sie erfaßten tendenziell alle Funktionen und Teilbereiche des 
betrieblichen Geschehens, wofür der Einsatz von computergestützten Or-
ganisations- und Steuerungstechnologien eine entscheidende Vorausset-
zung darstellte. Ferner konnten über die sich im Verlaufe des Umstruktu-
rierungsprozesses ergebenden relevanten Veränderungen hinaus die viel-
fältigen, insbesondere auch mittelbaren, Auswirkungen neuer Rationali-
sierungsformen für die Arbeitskräfte miterfaßt und analysiert werden. 
(3) In Band I - "Neue Rationalisierungsstrategien in der Möbelindustrie -
Markt und Technikeinsatz" (Döhl u.a. 1989) - werden, vor dem Hinter-
grund der Branchenkrise, die für diesen - nach wie vor nicht zu Ende ge-
kommenen - Umstrukturierungsprozeß maßgeblichen Markt- und Ratio-
nalisierungsstrategien der Möbelhersteller untersucht und erläutert. Dort 
werden die Zielsetzungen und Prinzipien unterschiedlicher Betriebstypen 
hinsichtlich Organisations- und Technikgestaltung - und die jeweilige Be-
deutung des Einsatzes von Computertechnologien und unterschiedlicher 
Hersteller-Anwender-Beziehungen - ausführlich dargestellt. Der hier als 
Band II vorgelegte eigenständige Bericht baut auf diesen Ergebnissen auf 
und nimmt, wenn auch nicht systematisch, auf diese Betriebstypen Bezug; 
er ist insofern auch Teil dieser Untersuchung in der Möbelindustrie. Die 
dafür grundlegenden Zusammenhänge und die Spezifika der Betriebsty-
pen sollen daher unten (im 2. Abschnitt dieses Kapitels) in aller Kürze 
umrissen werden. 
(4) Das Ziel der diesem Forschungsbericht zugrunde liegenden Arbeiten 
ist es, die mit diesem Umstrukturierungsprozeß verbundenen, bereits ma-
nifesten bzw. zukünftig möglichen Folgen für die Beschäftigten zu bestim-
men und hinsichtlich relevanter Ansatzpunkte, Einflußfaktoren und Wir-
kungszusammenhänge in den Rationalisierungsbestrebungen der Betriebe 
zu analysieren, insbesondere auch spezifische Verdeckungs- und Verursa-
chungsmechanismen zu erfassen. Es sollen sowohl die Effekte der eher 
konventionellen Rationalisierungsmaßnahmen dargelegt als auch die be-
sonderen Wirkungen aufgezeigt werden, die sich als Folge der ansatzwei-
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sen und allmählichen Durchsetzung integrativ orientierter Rationalisie-
rungsstrategien und der dabei eingesetzten neuen Technologien in der 
Möbelindustrie abzeichnen. Dabei werden auch - aufgrund der exemplari-
schen Bedeutung der Möbelindustrie für branchenübergreifende Pro-
bleme (wie Markt- und Absatzprobleme, Flexibilitätsprobleme, Probleme 
der Kostenstruktur u.a.) und für Produktionsstrukturen der Konsumgü-
terindustrie - vorsichtige Generalisierungen in Richtung "Neuer Rationali-
sierungstyp" und dessen soziale Konsequenzen versucht. 
2. Grundlegende Zusammenhänge der Rationalisierungsentwicklung in 
der Möbelindustrie 
(1) Ende der 70er/Anfang der 80er Jahre wurde die Möbelindustrie mas-
siv und durchgängig von einer wirtschaftlichen Krise erfaßt. Marktsätti-
gung und verschärfter Wettbewerb um Marktanteile zwangen die Betriebe 
zu flexibler Anpassung an veränderte Marktanforderungen und zu kosten-
günstigerer Produktion. Die in der Reaktion auf die Krise zur Entfaltung 
kommenden betrieblichen Strategien2 richten sich - in einem analytisch er-
sten Schritt - darauf, ihre Position betriebsextern auf den Märkten (Ab-
satz-, Zuliefermarkt) durch Veränderungen in der Preis- und/oder Pro-
duktgestaltung zu stärken sowie Flexibilitäts- und Kostensenkungsanforde-
rungen durch vertriebspolitische oder beschaffungspolitische Maßnahmen 
aufzufangen. Zum anderen zielen sie - in einem zweiten Schritt - darauf 
ab, nicht (mehr) beeinflußbare Marktanforderungen betriebsintern zu be-
wältigen. Hier werden zweierlei Strategielinien verfolgt: konventionelle 
Strategien, bei denen punktuell, engpaßbezogene Veränderungsmaßnah-
men in den technisch-organisatorischen und arbeitsorganisatorischen 
Strukturen ergriffen werden, und neue, systemisch orientierte Strategien, 
die über datentechnisch gestützte Formen von Technik und Organisation 
das elastische Potential von Technik zur Bewältigung von Flexibilisierungs- und Ökonomisierungsanforderungen nutzen und sich tendenziell auf inte-
grative Rationalisierung des gesamtbetrieblichen Produktionsprozesses 
und seiner vor- und nachgelagerten Prozesse richten. 
(2) Über konventionelle Strategien (auch bei konventionell punktuellem 
Einsatz von Computertechniken) sind die Betriebe im Prinzip und auf 
Dauer nicht in der Lage, die sich - aufgrund einer rasant anwachsenden 
Varianten- und T e i l e v i e l f a l t verschärfenden widersprüchli-
2 Zum theoretischen Ansatz betrieblicher Strategien vgl. Altmann, Bechtle 1971; 
Bechtle 1980; Altmann u.a. 1982a, S. 18-28, sowie Altmann u.a. 1986. 
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chen Anforderungen an Flexibilisierung und Ökonomisierung zu bewälti-
gen. Durch neue Rationalisierungsstrategien versuchen sie daher in An-
sätzen, zugleich eine flexiblere und kostengünstigere Produktion zu errei-
chen, ein Vorgehen, das in der Regel einen erheblichen Aufwand an Inve-
stitionen, aber auch an Reorganisation betrieblicher Strukturen und 
gleichzeitig einen breiten Einsatz von Computertechniken erfordert. Die 
damit einhergehende Erhöhung der fixen Kapitalkosten erzeugt weitere 
Ökonomisierungszwänge zur Senkung der Fixkosten, zur besseren Kapi-
talnutzung und erschwert damit zunächst den angestrebten Spannungsaus-
gleich zwischen Flexibilisierungs- und Ökonomisierungsanforderungen. In 
dem Bestreben, den verschärften Druck aus beiden Anforderungen durch 
eine zunehmende computergestützte Integration betrieblicher Teilpro-
zesse überwinden zu können, kommt der systemische Charakter neuer Ra-
tionalisierungsstrategien zum Ausdruck. Flexibilität wird dabei nicht 
mehr in erster Linie durch die qualifikatorische und quantitative Elastizi-
tät von Arbeitskraft erreicht, sondern durch die flexiblen Potentiale der 
Technik selbst. 
(3) Von dieser Entwicklung sind alle Betriebe der Möbelindustrie, wenn 
auch in unterschiedlicher Weise, tangiert, in Abhängigkeit von den Bedin-
gungen ihrer Ausgangssituation (Rahmenbedingungen der Märkte und 
Ergebnisse vergangener Strategien wie Personalstruktur, Kapitalausstat-
tung, technisches Know-how, EDV-Durchdringung etc.), von der getroffe-
nen Problemdefinition und von den gewählten Problemlösungen. Aus der 
Vielzahl der vorfindbaren Flexibilitäts- und Kostenprobleme und der dar-
auf gerichteten markt- und produktionsbezogenen Reaktionen lassen sich 
drei typische Strategie-Problem-Konstellationen fassen; sie entsprechen 
drei Betriebstypen, denen sich die meisten der Möbelhersteller zuordnen 
lassen: 
o Typ A, Massenproduzent von Standardmöbeln: Betriebe, die in ihren 
Absatzstrategien primär auf die preispolitische Offensive setzen und 
damit - in erster Linie - in einen wachsenden Ökonomisierungsdruck 
geraten; Flexibilisierungserfordernisse stellen sich jedoch sukzessive 
ein. 
o Typ B, Produzent exklusiver Markenfabrikate: Betriebe, die primär 
auf produktpolitische Marktstrategien setzen. Für diese Betriebe stellt 
sich zunächst das Flexibilisierungserfordernis. Das Kostenproblem, 
3 Vgl. zur Dynamik dieses Flexibilisierungs-Ökonomisierungs-Zusammenhangs 
bei Döhl 1988. 
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und damit der Ökonomisierungsdruck, wird im Verlauf der Realisie-
rung der Flexibilisierungsstrategien und durch die Konkurrenz mit Be-
trieben des Typs A virulent. 
o Typ C, Produzent von Möbeln im mittleren Genre: Betriebe, die nur 
als begrenzt strategiefähig in bezug auf die Möglichkeit einer Option 
für die eine oder andere Marktstrategie einzuschätzen sind, daher 
Momente beider Strategien von vornherein aufgreifen müssen und 
unmittelbar einem Ökonomisierungs- und Flexibilisierungsdruck aus-
gesetzt sind. 
Bei allen drei Typen finden sich in den auf die typenspezifische Problemsi-
tuation hin entfalteten Strategien der Problembewältigung Maßnahmen 
und Elemente sowohl konventioneller als auch neuer Rationalisierungs-
strategien bzw. Entwicklungen, die auf den Einsatz systemisch orientierter 
Rationalisierungsmaßnahmen hinführen. Eine Tendenz zur systemischen 
Rationalisierung scheint u.E. daher in allen Betriebstypen angelegt; sie 
findet sich jedoch in den Betrieben der verschiedenen Typen mit unter-
schiedlicher Durchschlagskraft und in einem differenzierten Entwicklungs-
fortschritt. Dies hängt einmal ganz entscheidend von der jeweiligen Pro-
blemsituation und den je spezifischen Strategieverläufen ab. 
Zum anderen kommen hier die jeweiligen Hersteller-Anwender-Bezie-
hungen (wie z.B. die Produkt- und Absatzpolitiken der Hersteller, spezifi-
sche Abhängigkeitsverhältnisse) zum Tragen. Auf der Grundlage der drei 
Betriebstypen wurde es möglich, die Rolle der Hersteller-Anwender-Be-
ziehungen innerhalb dieser Rationalisierungsentwicklung differenzierter 
zu bestimmen. So begründet das jeweilige strategisch bestimmte Verhält-
nis der Anwenderbetriebe zu neuen Technologien einerseits die Voraus-
setzungen für die Marktstrategien der Technologiehersteller und ist ande-
rerseits aber auch bereits von der gegebenen Struktur der Hersteller-An-
wender-Beziehungen beeinflußt. Dabei zeigte sich, daß die bei den drei 
Anwender-Betriebstypen unterschiedenen Markt- und Rationalisierungsstrategien mit jeweils unterschiedlichen Strukturen im Hersteller-Anwen-
der-Verhältnis korrespondieren. Beispielsweise ist im Verhältnis des 
"Massenproduzenten von Standardmöbeln" zu seinen Maschinenherstel-
lern überwiegend von einer Dominanz der Anwender auszugehen, der 
"Exklusivmöbelproduzent" steht zumeist in einer eher kooperativen Wech-
selbeziehung zu den Technologieherstellern, während im großen Zwischenbereich der "Produzenten von Möbeln im mittleren Genre" eher von 
einer Dominanz der Technologiehersteller auszugehen ist. 
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Sowohl hinsichtlich der jeweiligen Strategieverläufe als auch hinsichtlich 
der Bedeutung der Hersteller-Anwender-Verhältnisse, die sich im Detail 
auf dem Markt für Holzbearbeitungsmaschinen als sehr kompliziert dar-
stellten, sei ebenfalls auf die Ausführungen in Band I verwiesen. 
(4) Wesentlich für die Auswahl und Abfolge technisch-organisatorischer 
Maßnahmen, in denen sich typische Strategieverläufe manifestieren, sind 
die jeweils konkret gewählten Ansatzpunkte der strategisch bestimmten 
Aktivitäten der Betriebe. Als solche bezeichnen wir den konkreten organi-
satorischen Ort bzw. die Funktion innerhalb des Betriebs (beispielsweise 
die Auftragsbearbeitung, die Arbeitsvorbereitung, die eigentliche Ferti-
gung oder andere), in denen sich technische und organisatorische Instru-
mente (z.B. Bearbeitungsmaschinen, EDV-Techniken, Methoden der Fer-
tigungssteuerung etc.) und Bezugspunkte (Eingriffsfelder wie etwa ein-
zelne Fertigungsteilprozesse, Arbeitsbereiche und die damit verbundene 
Reichweite einer Maßnahme) der betrieblichen Rationalisierungsmaß-
nahmen zunächst konzentrieren. Dabei hängt die Wahl des konkreten An-
satzpunktes von verschiedenen Faktoren ab: z.B. von der Art und der 
Schärfe des Problemdrucks (Flexibilisierung und/oder Ökonomisierung) 
bzw. von der Wahrnehmung und Definition dieses Problemdrucks (als 
technisches Problem, als Qualifikationsproblem, als Innovationsproblem 
etc.), von der Wirksamkeit alternativer (vor allem externer) Strategien 
(wie etwa die Auslagerung von Fertigungsfunktionen, die Veränderung 
des Vertriebs), vom Stellenwert und von der Bedeutung des gewählten 
Teilbereichs für die Sicherung des Prozeßablaufs, vom Einfluß des Tech-
nologiemarktes, von betrieblichen Rahmenbedingungen wie Finanzkraft, 
Qualifikationsstruktur usw. Mit der Wahl des Ansatzpunktes werden je-
doch entscheidende Weichen gestellt für die jeweilige Konkretisierung der 
weiterhin zu beschreitenden Wege im Rahmen des betriebstypischen Stra-
tegieverlaufs. Dies gilt vor allem dann, wenn dort bestimmte Techniken in 
Verbindung mit der organisatorischen Neugestaltung der gesamtbetriebli-
chen Produktionsabläufe und Informationswege eingesetzt werden und 
sich daraus zentrale Ansatzpunkte neuer Rationalisierungsstrategien er-
geben, die auf eine fortschreitende Integration drängen und damit auf 
spezifische Durchsetzungsformen neuer Rationalisierungsstrategien hin-
führen bzw. die Potentiale dazu bieten. 
Die Untersuchung konkreter Ansatzpunkte und Durchsetzungsformen von 
Rationalisierung erlaubt so den Einblick in das Instrumentarium und das 
Spektrum von Eingriffsmöglichkeiten, die strategisch bestimmten Ratio-
nalisierungsmaßnahmen der Möbelproduzenten konkret zur Verfügung 
stehen. Sie ist damit von besonderer Bedeutung für die Beurteilung inte-
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grativ angelegter Rationalisierungsmaßnahmen, läßt doch der Einsatz be-
stimmter organisatorischer Konzepte und technischer Anlagen in speziel-
len Teilbereichen des Betriebs Rückschlüsse zu über mögliche Konse-
quenzen und Auswirkungen für verschiedene - auch mittelbar betroffene -
betriebliche Abteilungen und Funktionen oder gar über potentielle Abfol-
gen und Richtungen, die eine in die Wege geleitete Rationalisierungsent-
wicklung im Betrieb annehmen kann. Eine entsprechende Analyse ermög-
licht auch Schlußfolgerungen über wahrscheinliche, eventuell zu antizipie-
rende Folgen integrativer Rationalisierungsmaßnahmen für direkt oder 
indirekt betroffene Arbeitskräfte bzw. kann auf problematische, weil hin-
sichtlich ihrer Effekte intransparente oder gar irreversible Weichenstel-
lungen, aber auch auf vorteilhafte Optionen hinweisen. Gerade in diesem 
Zusammenhang wird auch der Einfluß spezifischer Hersteller-Anwender-
Beziehungen und die jeweilige Verfügbarkeit geeigneter Techniken rele-
vant. 
(5) Bei der Untersuchung der Beschäftigungs- und Arbeitsbedingungen in 
der Möbelindustrie gehen wir daher bewußt von den neueren Entwicklun-
gen zu systemischen Rationalisierungsstrategien aus, auch wenn deren 
Entfaltung in der Möbelindustrie noch am Anfang steht. Denn zum einen 
sind in einzelnen Betrieben bereits erheblich vorangeschrittene Realisie-
rungen systemisch orientierter Veränderungen von Technik und Organisa-
tion anzutreffen. Zum anderen finden sich in zahlreichen Betrieben Ele-
mente und einzelne Bestandteile gesamtbetrieblich ausgerichteter Ratio-
nalisierung, sei es, daß diese bislang gezielt (nur) konventionell genutzt 
werden (wie z.B. der punktuelle Einsatz von CNC-Maschinen), sei es, daß 
ihre teilprozeßübergreifende Nutzung und entsprechende datentechnische 
Integration noch nicht möglich oder opportun ist (etwa aus finanziellen, 
aus organisatorischen Gründen), sei es, daß der integrative Charakter ein-
zelner Maßnahmen selbst den Betrieben noch latent bleibt. Zudem ist 
nach unserer Analyse aufgrund der Entwicklung der Marktanforderungen 
praktisch in allen Betriebstypen der Möbelindustrie eine Tendenz zur in-
tegrativen Rationalisierung angelegt; ihr scheinen sich einzelne Betriebe 
nur temporär entziehen zu können, wollen sie nicht auf Dauer ihre Exi-
stenz am Markt gefährden. Schließlich zeichnen sich in den meisten Be-
trieben auch bereits erste Auswirkungen solch neuer Rationalisierungs-
strategien für die Beschäftigten ab, die aber bislang weitgehend einer 
Identifizierung und Bearbeitung durch die dafür zuständigen betrieblichen 
Abteilungen, die Interessenvertretung sowie andere einschlägig aktive In-
stitutionen, nicht zugänglich sind. 
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Die Skizzierung der Besonderheiten und Merkmale des neuen Rationali-
sierungstyps, wie er sich in der Möbelindustrie herauszubilden scheint, und 
die Darstellung der Ansatzpunkte und Durchsetzungsformen systemischer 
Rationalisierungsstrategien erweisen sich u.E. von daher für die Analyse 
der Auswirkungen auf die Arbeitskräfte als wichtig und sinnvoll: Einmal 
kann damit auf konkreter Ebene - ohne Rekurs auf die verschiedenen Be-
triebstypen und die jeweiligen Strategieverläufe - eher generalisierend ge-
zeigt werden, wo und aufweiche Weise im Rahmen betrieblicher Rationa-
lisierungsaktivitäten systemisch orientierte Maßnahmen ergriffen werden, 
in welchen Instrumenten und Bezugspunkten konventionell gedachter 
Maßnahmen bereits Bestandteile oder Potentiale einer integrativen Ent-
wicklung enthalten sein können bzw. durch den noch punktuellen und se-
lektiven Zuschnitt bereichsübergreifend angelegter technisch-organisatori-
scher Veränderungen verdeckt bleiben. Vor allem können - in durchaus 
exemplarischer Absicht - jene Aspekte und Momente hervorgehoben 
werden, die auf eine systemische Nutzung, auf Integrationspotentiale und 
-zwänge hinweisen und sich in den technisch-organisatorischen Verände-
rungen der betrieblichen Praxis oft nur schwer identifizieren lassen. Damit 
aber wird auch der Einblick in Wirkungsmechanismen systemischer bzw. 
integrativer Rationalisierungsprozesse erleichtert, die oft nur sehr mittel-
bar auf bestimmte Auswirkungen hinführen; ermöglicht wird dadurch auch 
die Unterscheidung der nach wie vor gewichtigen Effekte konventioneller 
von den sich erst allmählich abzeichnenden Effekten systemischer Ratio-
nalisierungsstrategien bzw. ihre vielfach schwierige Zurechnung zu be-
stimmten Maßnahmen. 
(6) Die Analyse der Auswirkungen auf die Beschäftigten, die in diesem 
Bericht im Zentrum steht, zielt darauf ab, für einzelne Dimensionen von 
Auswirkungen relevante Einflüsse und Wirkungszusammenhänge betrieb-
licher Rationalisierungsstrategien herauszuarbeiten, und die in diesem 
Kontext entstehenden Effekte einzelner Rationalisierungsformen zu be-
stimmen und darzulegen. Dabei wird zwar auf betriebsspezifische Bedin-
gungen, wie sie sich in den Ansatzpunkten und Durchsetzungsformen nie-
derschlagen, Bezug genommen und an geeigneter Stelle auch auf die un-
terschiedlichen Betriebstypen und die darin angelegten Strategierichtun-
gen und -verlaufe rekurriert. Da wir hier aber weniger detaillierte empiri-
sche Ergebnisse als vielmehr unsere Befunde und Erkenntnisse zur gene-
rellen Situation und Entwicklung der Beschäftigungs- und Arbeitsbedin-
gungen in der Möbelindustrie darlegen wollen, beschränken wir uns auf 
die Bestimmung allgemeiner Bezugspunkte, Einflußfaktoren und Wir-
kungsmechanismen in den Rationalisierungsbestrebungen der Betriebe, 
die sich für die Art, Erscheinungsform und Entwicklung der Arbeitsfolgen 
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in den jeweiligen Auswirkungsdimensionen als bedeutsam erweisen bzw. 
erwiesen haben. Dabei handelt es sich um die Dimensionen der Beschäfti-
gung, der Qualifikation, der Arbeitsbelastungen und der Interessenvertre-
tung, wobei sich die Darstellung, insbesondere hinsichtlich der Entwick-
lung der Arbeitsbedingungen und der Arbeitsbelastungen, auf ausgewähl-
te, besonders relevante Teilbereiche beschränkt. Eine solch systematische 
Darstellung von Rationalisierungsfolgen nach einzelnen Auswirkungsdi-
mensionen ermöglicht es einerseits, sich bei der Analyse auf die jeweils 
folgenspezifisch maßgeblichen Beiträge und Wirkungen unterschiedlicher 
Rationalisierungsmaßnahmen zu konzentrieren. Andererseits wird da-
durch auch der Bezug zur dimensionsbezogenen Betrachtungsweise her-
kömmlicher Arbeits-, Sozial- und insbesondere Humanisierungspolitik 
hergestellt.4 
3. Vorgehensweise und Aufbau des Berichts 
(1) Die hier vorgelegte Untersuchung nimmt Überlegungen aus den theo-
retisch-analytischen Arbeiten des Sonderforschungsbereichs 333, Teil-
projekt B3, auf und versucht, diese bei der Interpretation der Befunde in 
der Möbelindustrie umzusetzen.5 Darauf aufbauend versucht diese Arbeit, 
die in der Möbelindustrie vorfindbaren Rationalisierungseffekte mit den 
Kategorien gesamtbetrieblicher Rationalisierung und zwischenbetriebli-
cher Vernetzung zu erklären. Dazu dienen vorwiegend die folgenden, kon-
zeptuell entwickelten Interpretationsthesen: 
o Die Effekte neuer Rationalisierungsstrategien für Betrieb und Ar-
beitskräfte zeichnen sich durch eine zunehmende Unbestimmtheit und 
Verdecktheit aus; 
o betriebliche (strategisch bestimmte) Problemlösungen sind in ihren 
Auswirkungen für die Beschäftigten grundsätzlich ambivalent; sie füh-
ren - ohne flankierende Einflußnahme - zu Verschiebungen in den Ar-
4 Hierauf bezogen versuchen wir, im Anhang einige unmittelbar für Humanisie-
rungsmaßnahmen und Förderpolitik relevante Konsequenzen und Ansatzpunkte 
aufzuzeigen, während eher generelle und grundsätzliche forschungs- und för-
derpolitische Überlegungen für eine Humanisierung des Arbeitsiebens in 
Kap. V von Döhl u.a. 1989 angestellt werden. 
5 Es handelt sich dabei um das Teilprojekt "Datentechnische Vernetzung im Be-
trieb und zwischen Betrieben und ihre Folgen für die Arbeitskräfte" (Altmann, 
N.; De iß , M . ; Döhl, V.; Sauer, D.). 
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beitsbelastungen und Arbeitskräfterisiken (reduzierten Risiken stehen 
immer neue und/oder verschärfte herkömmliche Risiken gegenüber); 
o aufgrund der Abstraktion computergestützter Techniken von Form 
und Struktur bestimmter betrieblicher Prozesse sind neue Rationali-
sierungsmaßnahmen prinzipiell offen für eine unterschiedliche Gestal-
tung technisch-organisatorischer Strukturen; 
o der Einsatz von Computertechnologien enthält Potentiale für "neue" 
Formen der Leistungspolitik (wie etwa breiter Leistungsabruf, fle-
xibler Arbeitseinsatz, knappe Personalbesetzung, Selektion statt Qua-
lifizierung, Lohnneutralität); 
o Probleme und Anforderungen bei systemisch orientierten Rationali-
sierungsmaßnahmen unterscheiden sich grundsätzlich hinsichtlich der 
(durchaus langwierigen) Implementationsphase und dem Normallauf; 
o Rationalisierungsabläufe und Auswirkungen sind in der Realität oft 
gegenläufig; die Integration betrieblicher Teilprozesse impliziert die 
Segmentation und Abspaltung von Teilprozessen (und Produktions-
teilbereichen), ebenso wie deren Eingliederung; 
o die personellen Auswirkungen integrativer Rationalisierungsnahmen 
sind tendenziell sachlich, zeitlich und örtlich voneinander entkoppelt 
und damit immer weniger durch herkömmliche Aktivitäten von Inter-
essenvertretung und Sozialpolitik zu beeinflussen; 
o die Reichweite arbeitskräftebezogener und gesellschaftlicher Folgen 
beim Einsatz von Computertechnologien ist nur schwer erfaßbar und 
antizipierbar; sie entziehen sich damit weitgehend herkömmlichen In-
strumenten und Methoden ihrer Erfassung und Bearbeitung; folgen-
bezogene normative Regelungen werden zunehmend obsolet; 
o neue Rationalisierungsstrategien führen zu Verschiebungen und Ver-
werfungen in den Arbeitskräftestrukturen und den Vertretungsan-
sprüchen; herkömmliche Verhandlungsfelder, -Objekte und -ebenen 
erodieren, die Position der Interessenvertretung wird generell ge-
schwächt; 
o die organisatorische und datentechnische Integration betriebsexterner 
Prozesse verändert die zwischenbetriebliche Arbeitsteilung und die 
traditionell marktvermittelten Beziehungen zwischen den Betrieben. 
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(2) In ihren empirischen Befunden stützt sich diese Untersuchung auf die 
bereits erwähnte Studie "Innovation und Verbreitung humanisierungsrele-
vanter Technologien - Die Bedeutung des Verhältnisses von Hersteller 
und Anwender" (Deiß u.a. 1983), die u.a. in der holzverarbeitenden Indu-
strie durchgeführt wurde. Diese Studie konzentrierte sich auf die Möbelin-
dustrie und legte hier den Schwerpunkt auf den Bereich der Küchenmöbel 
als dem produktionstechnisch fortgeschrittensten Sektor. 
Zentrale Instrumente des empirischen Vorgehens bei der Untersuchung 
von Umstellungsprozessen in Anwenderbetrieben waren Analysen von 
Arbeitsprozessen, Materialerhebungen und Expertenbefragungen zu Ra-
tionalisierungspolitik, Marktbedingungen, Arbeitsbedingungen, Beziehun-
gen zu Maschinenherstellern etc. auf unterschiedlichen betrieblichen Ebe-
nen im Rahmen von Fallstudien. Einbezogen wurden dabei insbesondere 
auch jene betrieblichen Abteilungen, in denen die Außenbeziehungen der 
Betriebe (auf den Absatzmärkten zum Handel, auf den Beschaffungsmärk-
ten zu den Herstellern von Technologien und zu Zulieferbetrieben) orga-
nisiert sind. Insgesamt wurden 30 Betriebe der Möbelindustrie (inkl. Zu-
lieferer) einbezogen, wobei die Erhebungen jedoch mit unterschiedlicher 
Intensität (von der mehrwöchigen Fallstudie bis zu einzelnen Expertenge-
sprächen) durchgeführt wurden. Auf der Seite der Hersteller von Tech-
nologien für die holzverarbeitende Industrie wurden 14 Betriebe in Form 
von Kurzfallstudien einbezogen. Da sich die Erhebungen über einen län-
geren Zeitraum (ca. drei Jahre) erstreckten, wurden in einigen Betrieben 
zeitlich versetzt auch mehrfache Erhebungen vorgenommen. 
Daneben wurden zahlreiche Expertengespräche mit Beratungsfirmen, ein-
schlägigen Wissenschaftlern und fachbezogenen Hochschulen, Fachver-
bänden, Gewerkschaften und öffentlichen Institutionen (Berufsgenossen-
schaft u.a.) durchgeführt. Darüber hinaus wurden mehrere Fachtagungen 
und einschlägige Messen besucht, auf denen zum Teil erste Zwischener-
gebnisse unserer Untersuchung mit jeweiligen Experten diskutiert werden 
konnten. Schließlich wurden andere einschlägige, auch extern erstellte 
Arbeiten und insbesondere für die Untersuchung der Belastungen und Ge-
fährdungen durch Arbeitsumwelt und Verfahrenstechniken Expertenein-
schätzungen und Sekundäranalysen arbeitswissenschaftlicher Belastungs-
studien ausgewertet. 
(3) Der Aufbau des vorliegenden Berichts gliedert sich wie folgt: Nach die-
sem einleitenden Kap. I beginnen wir in Kap. II mit einer erläuternden 
Skizze zu den Besonderheiten des "Neuen Rationalisierungstyps", wie er 
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sich in der Möbelindustrie herauszubilden scheint (Abschnitt 1.). Im An-
schluß daran folgt ein kurzer Exkurs über den typischen Ablauf der indu-
striellen Möbelfertigung, um über die in den folgenden Kapiteln angespro-
chenen Produktions- und Arbeitsprozesse zu informieren. In Abschnitt 2. 
und Abschnitt 3. werden dann aktuelle Ansatzpunkte - insbesondere unter 
dem Aspekt des Einsatzes neuer Technologien - und Durchsetzungsfor-
men systemischer Rationalisierung in der Möbelindustrie vorgestellt und 
in ihrem strategischen Stellenwert betrachtet. 
In den anschließenden Kapiteln werden dann die Auswirkungen neuer Ra-
tionalisierungsstrategien nach jeweils unterschiedlichen Dimensionen ab-
gehandelt. Dabei geht es zunächst um die rationalisierungsbedingte Ent-
wicklung von Beschäftigung und Beschäftigungseffekten unter besonderer 
Berücksichtigung der durch die Branchenkrise bedingten Wirkungen (Kap. 
III) und um die Implikationen, die der Einsatz von Computertechnologien 
und integrative Rationalisierungstendenzen für die Qualifikationsstruktur 
und -anforderungen, für Dispositionsspielräume in der Werkstatt und für 
das Berufsbild des Holzfacharbeiters mit sich bringen (Kap. IV). In Kap. V 
werden dann die durch den strategisch bestimmten Einsatz neuer Techni-
ken bedingten Veränderungen in den Arbeitsbedingungen aufgezeigt: 
Zum einen werden Belastungsverschiebungen in der Leistungserbrin-
gung, vor allem hinsichtlich psychisch-mentaler Belastungen als Folge ver-
änderter Formen von Arbeitsorganisation und "neuer" Leistungspolitik, 
dargelegt und begründet (Abschnitt A). Zum anderen werden Belastungs-
verlagerungen und neue Gefährdungen durch Arbeitsmittel, Arbeitsstoffe 
und Arbeitsumwelt diskutiert, wobei wir uns, neben den konventionellen 
Belastungen wie Lärm und Unfallrisiken, vorrangig auf zunehmende Risi-
ken durch gefährliche Arbeitsstoffe und Holzstaub - unter Einbeziehung 
von Arbeitsschutzaspekten - konzentrieren (Abschnitt B). In Abschnitt C 
gehen wir dann auch auf die Entwicklung der Arbeitsbedingungen in den 
Zulieferbetrieben ein; darin werden, nach einem kurzen Exkurs zur Ent-
stehung und Situation des Zuliefermarktes, die dort besonders wichtigen 
Aspekte zunehmender psychisch-mentaler Belastungen und neuartiger 
Arbeitsumweltbelastungen geschildert, während die Auswirkungen auf die 
Beschäftigungs- und Qualifikationsentwicklung in Zulieferbetrieben in 
Kap. III und IV mitbehandelt sind. In Kap. VI schließlich wird dargelegt, 
wie sich die Beteiligungschancen der Arbeitnehmer und die Einflußnahme 
der Interessenvertretung auf die Einführung neuer Technologien, aber 
auch auf die Vermeidung oder Verminderung unerwünschter Folgen für 
die Beschäftigten angesichts der gegenwärtigen Rationalisierungsentwick-
lung, verändern bzw. verringern. In allen diesen Kapiteln werden ab-
schließend Einschätzungen zur Bedeutung unterschiedlicher Hersteller-
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Anwender-Beziehungen, z.T. unter Rekurs auf spezifische Typen von Mö-
belproduzenten, vorgenommen. 
Am Ende der Kap. III - VI findet sich jeweils eine Zusammenfassung, in 
der unsere Forschungsergebnisse in geraffter Form dargelegt sind. 
Dieser Band schließt mit einem Anhang, dessen erster Teil einige unmit-
telbar humanisierungs- und förderpolitisch relevante Konsequenzen und 
Ansatzpunkte auflistet, die sich u.E. aus den vorgelegten Befunden erge-
ben. In einem zweiten Teil sollen dem am wirtschaftlichen Hintergrund in-
teressierten Leser einige Daten über Struktur, Entwicklung und Bedeu-
tung der Möbelindustrie zur Verfügung gestellt werden. 
Auf die Darstellung der wirtschaftüchen Hintergründe, der Dimensionen, 
in denen Rationalisierungsentwicklung und -probleme in der Möbelindu-
strie analysiert werden, und auf die analytische Darlegung der drei o.g. 
Typen von Möbelproduzenten (Anwenderbetriebe), ihrer Markt- und Ra-
tionalisierungsstrategien und ihrer Beziehungen zu den Maschinenher-
stellern bei Döhl u.a. 1989 sei hier nochmals verwiesen. Ferner möchten 
wir darauf hinweisen, daß eine als hektographierter Bericht erschienene 
Kurzfassung zu den Befunden unserer Untersuchungen in der (Kü-
chen-)Möbelindustrie über das ISF bezogen werden kann. 
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II. Systemische Rationalisierung als neuer Typ der Ra-
tionalisierung in der Möbelindustrie 
Wie in Kap. I kurz skizziert, tendieren die Betriebe in der Möbelindustrie 
dazu, neben nach wie vor bedeutsamen konventionellen technisch-organi-
satorischen Veränderungen ihrer Verwaltungs- und Fertigungsstrukturen 
oder über diese hinaus Rationalisierungsmaßnahmen durchzuführen, die 
verschiedene Teilprozesse übergreifen und den gesamten Produktionsab-
lauf strategisch einbeziehen. Da herkömmliche, meist punktuell und iso-
liert voneinander praktizierte Rationalisierungsformen zur Lösung der 
veränderten Markt- und Kostenprobleme immer häufiger nicht mehr aus-
reichen, sind die Betriebe geradezu zu solch systemisch orientierten und 
integrativen Maßnahmen gezwungen, für deren Realisierung die Verfüg-
barkeit und der adäquate Einsatz von Computertechniken grundlegende 
Bedeutung besitzen. Oft werden durch diese Techniken integrative Ratio-
nalisierungsschritte erst ermöglicht, effektiviert oder vorangetrieben. 
Wir sehen in diesen Entwicklungen im Unterschied zu herkömmlich punk-
tuellen und selektiven Rationalisierungsmaßnahmen einen neuen Typ be-
trieblicher Rationalisierung.6 Wegen seines teilprozeßübergreifenden, ge-
samtbetrieblichen und betriebsübergreifenden Ansatzes sprechen wir von 
systemischen oder integrativen Rationalisierungsstrategien.7 In den ge-
6 Wegen des Konstitutionszusammenhangs des neuen Rationalisierungstyps sei 
nochmals auf Döhl u.a. 1989, Kap. III, verwiesen. 
7 Mit "systemisch" bezeichnen wir den objektiven Charakter solcher Rationalisie-
rungsstrategien, der sowohl manifeste als auch (noch) nicht identifizierte und/ 
oder möglicherweise angelegte Wirkungszusammenhänge einbegreift; "systemi-
sche Rationalisierung" ist also nicht notwendig zwingend bzw. systematisch ge-
plant und durchgeführt, sie wirkt aber letztlich auf alle Teilprozesse des gesamt-
oder überbetrieblichen Geschehens ein. Unter "integrativ orientiert" verstehen 
wir hingegen konkrete Rationalisierungspolitiken, die intentional auf derartig sy-
stemische Verknüpfungs- und Vernetzungszusammenhänge an- bzw. ausgelegt 
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genwärtigen Rationalisierungsbestrebungen der Möbelproduzenten 
kommt diese neue Qualität immer häufiger und deutlicher in veränderten 
Zielsetzungen, Instrumenten, Ansatzpunkten und Durchsetzungsformen 
zum Tragen. Wir wollen deshalb zunächst einmal aufzeigen, durch welche 
Besonderheiten sich der neue Rationalisierungstyp von konventionellen 
Rationalisierungsstrategien unterscheidet, und anschließend die aktuellen 
Ansatzpunkte und Durchsetzungsformen darstellen, in denen systemische 
Rationalisierungsmaßnahmen in der Möbelindustrie zum Ausdruck kom-
men. 
1. Besonderheiten des "Neuen Rationalisierungstyps" 
In den gegenwärtigen Rationalisierungsbestrebungen der Möbelhersteller 
zeigen sich die Besonderheiten des neuen Rationalisierungstyps vor allem 
in bestimmten Merkmalen und Zielen sowie in veränderten Verläufen und 
spezifischen Auswirkungen von Rationalisierungsprozessen. 
a) Generelle Merkmale und Ziele 
Neue Rationalisierungsmaßnahmen unterscheiden sich in ihren Merkma-
len und Zielen erheblich von konventionellen Maßnahmen; sie haben an-
dere Intentionen, richten sich auf andere Eingriffsfelder und Bezugs-
punkte und stützen sich tendenziell auf andere Vorgehensweisen und In-
strumente. 
(1) Das wesentlichste Merkmal des neuen Rationalisierungstyps besteht 
darin, daß Rationalisierung verstärkt bzw. ausschließlich in der Perspek-
tive einer Reorganisation des gesamten betrieblichen Ablaufs erfolgt; sy-
stemische Rationalisierung ist ausgerichtet auf die datentechnische Erfas-
sung, die organisatorische Verknüpfung und die Vernetzung möglichst 
sämtlicher betrieblicher Teilprozesse mit Hilfe von Informations- und 
Steuerungstechnologien und auf deren optimale Koordination. 
Konventionelle Rationalisierungsmaßnahmen konzentrieren sich in der 
Regel auf die punktuelle und isolierte Bearbeitung von Informationen 
(Daten) oder Werkstücken, die im Verhältnis zu vor- bzw. nachgeschalte-
ten Abteilungen übernommen bzw. weitergegeben wurden, ohne daß die 
dazwischenliegenden Vorgänge (Übergabeprozesse, Lagerfunktionen, 
sind, mit "integrativer Rationalisierung" sind also entsprechende konkrete Maß-
nahmen der Betriebe gemeint. 
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Kommunikation usw.) bzw. gemeinsame Prozeßaspekte (z.B. Verwendung 
gleicher Produktdaten) selbst im Kontext der Rationalisierung dieser vor-
und nachgelagerten Prozesse angegangen werden. 
Im Mittelpunkt der Rationalisierung stand bislang der Bearbeitungsvorgang selbst; 
Rationalisierungseffekte wurden primär bei den durch die Bearbeitung verursachten 
Kosten und damit vorwiegend bei den Personalkosten angestrebt. Entsprechend be-
zogen sich Rationalisierungsmaßnahmen oft nur auf einzelne Bearbeitungsschritte, 
auf die Erhöhung der Leistungsfähigkeit von Einzel- und Teilprozessen, oft sogar 
nur von einzelnen Arbeitsplätzen (etwa durch höhere Bearbeitungsgeschwindigkeit, 
größeren Ausstoß pro Zeiteinheit, zunehmende Produktivität bei geringerem Perso-
naleinsatz). Technische Veränderungen bestanden zumeist im Emsatz oder in der 
Veränderung einzelner Maschinen und Aggregate. Auch bei Maschinenstraßen und 
Gesamtanlagen, die ja ein gewisses Maß an Verknüpfung (Transportaggregate) und 
Vernetzung (hinsichtlich eines gleichmäßigen Vorschubs, der Taktabstimmung, der 
Reihenfolge) erforderten, standaus der Sicht der Rationalisierungsplaner vorrangig 
die Bearbeitungsgeschwindigkeit der einzelnen Anlagen selbst im Vordergrund, 
während das Ansetzen etwa an den Rüst- und Stillstandszeiten und vor allem an im 
Umfeld angesiedelten Störungsquellen noch sekundäre Bedeutung besaß. 
Systemische Rationalisierungsmaßnahmen hingegen richten sich, nicht 
immer notwendig geplant, auf das Ineinandergreifen und Verknüpfen der 
einzelnen Teilprozesse, wobei sie singulare Rationalisierungsmaßnahmen 
und andere herkömmliche Problembewältigungsstrategien vielfach voraus-
setzen bzw. darauf aufbauen oder aber derartige Maßnahmen miteinbe-
greifen und auf ihre systemische Eingliederung vorstrukturieren. Dabei 
werden herkömmliche, eher punktuelle Rationalisierungsmaßnahmen 
nach wie vor ergriffen; sie stellen jedoch nicht mehr die primäre Intention 
der Betriebe dar. Die systemische Komponente tritt immer stärker hinzu 
und wird strategiebestimmend. Dies bedeutet, daß auch herkömmliche 
Rationalisierungsmaßnahmen immer stärker danach ausgewählt und ge-
staltet werden, wie sie zu vor- und nachgelagerten Prozessen passen, wie 
sie unter informationstechnischen Gesichtspunkten integriert und organi-
satorisch in den gesamtbetrieblichen Ablauf eingefügt bzw. mit anderen 
betrieblichen Abläufen verknüpft werden können. Der eigentliche einzelne 
8 Dies gilt großteils auch heute noch, wie uns von verschiedenen Experten bestä-
tigt wurde. Danach steht zwar zunehmend die Rüstzeitminimierung zur Erhö-
hung der technischen Verfügbarkeit bzw. des Nutzungsgrades von technischen 
Anlagen im Vordergrund betrieblicher Rationalisierung; Störungen und Nutzungsschranken, die aus dem unmittelbaren Umfeld (Beschickung, Abstapelung, 
Bedienungsschwierigkeiten usw.) bzw. aus Mängeln m der Fertigungssteuerung 
und Logistik (Planung, Ablauforganisation, Material- und Werkstückbereitstellung, betriebsadäquate Programmierung und Steuerung der Maschine usw.) re-
sultieren, werden dagegen nach wie vor stark vernachlässigt. 
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Bearbeitungsvorgang verliert dabei an Stellenwert und ist nur noch 
nachrangiges Objekt betrieblicher Rationalisierung. 
Objekt systernischer Rationalisierung ist damit die Optimierung der zeitlichen 
Wechselbeziehungen, der mechanischen und informatorischen Schnittstellen zwi-
schen den einzelnen Teilprozessen und deren steuernde und rückkoppelnde Ver-
knüpfung mit anderen Teilprozessen in der Verwaltung und in der Fertigung (etwa 
mit der Planung, der Organisation, der Kalkulation, der Lagerwirtschaft, verschie-
denen Fertigungsinseln und Fertigungslinien usw.). Der neue Rationalisierungstyp 
zielt also darauf ab, die Leistungsfähigkeit dieser Teilprozesse insgesamt durch ein 
besseres Ineinandergreifen und eine optimale wechselseitige Abstimmung zu erhö-
hen, die Gesamtdurchlaufzeit und den Nutzrangsgrad mehrerer Bearbeitungsstatio-
nen in einer gesamtbetrieblichen Ablaufperspektive zu verbessern und über die ra-
tionellere und flexiblere Gestaltung aggregat- und abteilungsübergreifender Abläufe 
den Input an Materialien und Kapital im gesamten Betrieb zu reduzieren bzw. zu 
optimieren. 
(2) In der datentechnischen Integration betrieblicher Teilprozesse ist das 
Mittel für solch systemisch orientierte Rationalisierung zu sehen. Damit 
ist nicht gesagt, daß die bisherige Struktur und Ablauforganisation der Be-
triebe keinerlei integrative Momente aufwies. Auch die bisherige betrieb-
liche Organisation zeichnete sich durch zumeist Verfahrens- und pro-
duktspezifisch geprägte, stofflich vermittelte Integrationsformen aus; da-
bei war jedoch der Grad der Integration in der Regel gering und das Ziel 
einer Integration gegenüber der Gestaltung einzelner Teilprozesse in Fer-
tigung und Verwaltung nachrangig, was generell in einer hohen Eigenstän-
digkeit der Teilprozesse zum Ausdruck kam. 
Der entscheidende Unterschied hegt vor allem darin, daß die jeweiligen Teilpro-
zesse und Abteilungen traditionell weitgehend unabhängig voneinander und in ge-
ringer zeitlicher Abstimmung aufeinander ihre Aufgaben durchführten. Informatori-
sche Prozesse erfolgten eher aufgabenbezogen eindimensional, nicht auf den Ge-
samtablauf bezogen, und wiesen von daher eine in gesamtbetrieblicher Perspektive 
geringe Transparenz und Aktualität auf. Das Zusammenwirken der Teilprozesse 
und Abteilungen innerhalb des herkömmlichen Betriebssystems beschränkte sich in 
der Regel auf die - überwiegend manuell geprägte - Übergabe von isoliert bearbei-
teten Informationen, Werkstoffen, Werkstücken und die wechselseitige Übermitt-
lung von jeweils auf die eigene Abteilung bezogenen Anforderungen. Integrativ war 
dabei "nur" die materiell-stofflich bedingte Abfolge verschiedener Teilprozesse (z.B. 
einzelne Bearbeitungsschritte in der Fertigung, einzelne Funktionen in der Verwal-
tung wie Kalkulation, Auftragsbuchhaltung usw.) und ihre organisatorische Ab-
wicklung. 
Die Integration als Mittel zur Optimierung gesamtbetrieblicher Abläufe 
kommt vor allem auch in gegenwärtigen Bestrebungen zur logistischen Er-
fassung und Steuerung sämtlicher betrieblicher und über den Betrieb hin-
ausreichender Teilprozesse, Material- und Informationsströme zum Aus-
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druck. Auch in der Möbelindustrie finden sich Ansätze solch branchen-
übergreifender Tendenzen, und es wird versucht, die Material- und Wa-
renbewegungen im Betrieb und vor allem auch in seinem Verhältnis zu 
den Zulieferbetrieben stärker nach logistischen Kriterien zu organisieren 
und zu steuern. 
(3) Zentrales Rationalisierungsinstrument zur organisatorischen Verknüp-
fung und datentechnischen Vernetzung sind die neuen Informations-, Or-
ganisations- und Steuerungstechnologien. Mit ihrer Hilfe wird in und zwi-
schen einzelnen Teilprozessen eine größere und aktuellere Transparenz 
über die jeweiligen Verwaltungs- und Fertigungsvorgänge hergestellt, ein-
mal erstellte Daten können in verschiedenen Bereichen verwendet wer-
den, einzelne Fertigungs- und Bearbeitungsprozesse können vorgeplant 
(programmiert) werden und zu einem bestimmten Grad technisch auto-
nom ablaufen. 
Fertigungsabläufe, wie die Kantenbearbeitung von Möbelfronten, können also com-
putergestützt oder computergesteuert erfolgen, verkettete Transport-, Beschickungs-
und Entnahmevorgänge können durch informationstechnische Verknüpfungen hin-
sichtlich Reihenfolge und Auswahl von Bearbeitungsabläufen programmiert und 
automatisiert werden. Dabei können organisatorische Muster und Entscheidungspa-
rameter in Form von EDV-Programmen aufgenommen werden, die weitgehend 
steuernde und optimierende, entscheidungsempfehlende oder -ersetzende Funktio-
nen übernehmen. Ahnlich kann die Bearbeitung von Kundenaufträgen in der Ver-
waltung mit Unterstützung des Computers im Dialog erfolgen und durch selbststeu-
ernde und -kontrollierende Prüfprogramme auf Fehler abgeglichen werden. Compu-
tertechniken ermöglichen schließlich tendenziell übergeordneten Abteilungen einen 
jederzeitigen Datenzugang und einen aktuellen Überblick über alle betrieblichen 
Vorgänge; Datenerfassungs- und Auswertungssysteme erlauben zunehmend die 
kurzfristige Identifizierung betrieblicher Defizite, deren Einbringung als Kor-
rekturfaktoren in Planungs- und Steuerungsaktivitäten und - aus der Sicht der über-
geordneten Ebene - einen direkteren Durchgriff auf Abläufe und Operationen vor 
Ort. 
(4) Systemische Rationalisierung macht nicht an den Grenzen des ratio-
nalisierenden Betriebes halt. Sie bezieht in die prozeßübergreifende Pro-
blembewältigung die außerbetrieblichen Liefer-, Bearbeitungs- und Ab-
nahmeprozesse und deren datentechnische Vernetzung mit ein. Damit er-
geben sich auch Auswirkungen auf die zwischenbetriebliche Arbeitstei-
lung, auf Struktur und Qualität der traditionell marktvermittelten Bezie-
hungen zwischen den Betrieben. 
Der gesamtbetriebliche Bezug des neuen Rationalisierungstyps bringt 
einmal mit sich, daß die Frage der Aus- und Eingliederung von Teilprozes-
sen nicht mehr so sehr davon bestimmt wird, ob der eigene Betrieb mate-
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riell und vom Know-how her zu ihrer Durchführung in der Lage ist oder 
nicht; bedeutsam wird vielmehr, ob unter gesamtbetrieblichen kosten- und 
ablauftechnischen Gesichtspunkten bestimmte Fertigungs- oder Bearbei-
tungsprozesse, aber auch administrative Funktionen, besser außerhalb 
oder im eigenen Betrieb abgewickelt werden sollen. 
Entscheidend für die Fertigungstiefe und die Abspaltung von Arbeitsprozessen in 
der Möbelindustrie erweisen sich also weniger als bislang Probleme der qualifikato-
rischen Fähigkeiten, der technischen Ausstattung, der Fertigungsspezialisierung im 
eigenen Betrieb. Im Vordergrund stehen nunmehr echte "Make-or-buy-Entschei-
dungen", also Fragen des Fertigungsumfangs von Produkten und der Kostenoptimie-
rung beim Vergleich von Eigen- oder Fremdfertigung, aber auch die Frage der Beherrschbarkeit außerbetrieblicher Zuliefer- und Handelsbeziehungen und deren 
zeitüche Koordinierung bzw. Integration mit den mehr oder weniger stringenten 
Fertigungsabläufen und Organisationsstrukturen im eigenen Betrieb. 
Systemische Rationalisierung verändert zum anderen auch die konkreten 
Beziehungen der Betriebe der Möbelbranche untereinander. Organisatorisch engere Verknüpfungen und datentechnische Vernetzungsmaßnah-
men mit Zulieferern, Technologielieferanten und Händlern sind die Folge. 
Marktbeziehungen werden durch unmittelbare material- und technologie-
bezogene Anforderungen zwischen den Betrieben angereichert bzw. über-
lagert, ökonomische Abhängigkeit wird durch organisatorische und tech-
nologische Zwänge tendenziell ergänzt oder gar ersetzt. 
So ermöglichen computergestützte Fertigungsplanungs- und -Steuerungssysteme z.B. 
die Berechnung optimaler Lieferabrufmengen, -fristen und -termine und erlauben 
eine enge organisatorische Einbindung von Teilelieferanten in die Gesamtplanung 
des Möbelherstellers. Eine datentechnische Vernetzung zwischen den Betrieben be-
schränkt sich nicht allein auf die informationstechnische Übertragung wechselweise 
relevanter Daten, Informationen und Liefer- bzw. Serviceanforderungen. Sie er-
möglicht darüber hinaus direkte Verknüpfungen mit den jeweiligen Teilprozessen 
bei anderen Betrieben, so etwa unmittelbare Fertigungsanforderungen an die Teile-
zulieferer, Direktabruf von Serviceleistungen bei den Maschinenherstellern oder die 
organisatorisch und zeitlich totale Ein- bzw. Unterordnung etwa von Zulieferbetrie-
ben hinsichtlich der Fertigungs- und Arbeitssteuerung beherrschender Betriebe; 
diese Potentiale werden freilich in der Möbelindustrie bislang nur ansatzweise ge-
nutzt (vgl. zu diesen Entwicklungen ausführlicher bei Döhl 1989 und D e i ß 1989 so-
wie in Kap. V, C). 
(5) Das spezifisch Neue an der Zielsetzung systemischer Rationalisierung 
Hegt also darin, insbesondere mit Hilfe der neuen Technologien die Pro-
duktivität und Rationalität des gesamten betrieblichen Produktionssy-
stems, von der Zulieferung der Rohstoffe bis zum Handel, zu steigern und 
dabei gleichzeitig den für die kurzfristige (quantitative, qualitative und 
zeitliche) Anpaßbarkeit des Systems an wechselnde Marktanforderungen 
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notwendigen (Kosten-)Aufwand zu minimieren. Übergeordnetes Ziel ist 
es damit, Flexibilität und Rentabilität des Gesamtsystems als entscheidende 
Rationalisierungsanforderungen jeweils aktuell in ein möglichst günstiges 
Verhältnis zu bringen. Der Bezug auf den Betrieb als Ganzes, bzw. auf das 
Kapital, tritt neben und sogar vor die konventionellen Ratio-
nalisierungsbezugspunkte der Personal-(Kosten-)Reduzierung und der 
qualitativen Anpassung menschlicher Arbeitskraft. 
Dies bedeutet, daß neue Rationalisierungsstrategien die notwendige Fle-
xibilität nicht mehr vorrangig über die qualifikatorische Anpassung und 
den quantitativ elastischen Einsatz des Personals herzustellen versuchen, 
sondern durch Flexibilitätspotentiale in der Technik selbst. Nicht mehr die 
Einsparung der Kosten des Personaleinsatzes an einzelnen Teilprozessen 
und Arbeitsplätzen (etwa durch Erhöhung der Bearbeitungsgeschwindig-
keit, durch Vergrößerung von Serien und Losen, durch Mechanisierung 
usw.) ist primäres Rationalisierungsziel. Die rationelle Fertigung des Ge-
samtsystems unter Einbeziehung aller kostenrelevanter Dimensionen (wie 
Vertrieb, Produktentwicklung und -konstruktion, Bindungsdauer und Um-
schlagsgeschwindigkeit von Umlaufkapital, Lagerhaltung, Nutzungsgrad 
von Fixkapital, Flexibilitätskosten, Produktqualität, Beschaffung und Aus-
lieferung) und ihrer jeweiligen Zusammenhänge untereinander steht 
nunmehr im Vordergrund.9 Insbesondere spielen Einsparungen bei den 
verschiedenen Kapitalkosten und bei den Aufwendungen für die Umstel-
lung von Verwaltung und Fertigung auf veränderte Marktanforderungen 
und Produktionsaufträge eine immer größere Rolle. 
Als entscheidende - zum Teil widersprüchliche - Ziele systemischer bzw. 
integrativer Rationalisierung sind daher zu nennen: 
o Die mengenmäßige und zeitliche Reduzierung des eingesetzten Um-
laufkapitals 
9 Auch wenn Arbeit damit als Elastizitätspotential an strategischer Bedeutung 
verliert, so heißt dies nicht, daß etwa Arbeitskräfteprobleme für den Betrieb un-
bedeutend werden, daß die "menschenleere" Fabrik oder die totale Beherr-
schung des betrieblichen Prozesses bevorstehen. Im Gegenteil, integrative Ra-
tionalisierung führt zu Friktionen im Betrieb, neue Organisationsformen und 
Steuerungstechnologien bringen Einführungs- und Schnittstellenprobleme mit 
sich, sie erfordern und ermöglichen strukturelle Veränderungen hinsichtlich 
Qualifikation und Arbeitsteilung, induzieren neue Interessengruppierungen etc. 
Die durch die systemische Ausrichtung betrieblicher Rationalisierungspolitik 
ausgelösten neuen und erheblichen Auswirkungen für die Arbeitskräfte aufzu-
zeigen, ist ja zentrales Anliegen dieses Berichts. 
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Dies kommt etwa zum Ausdruck in Maßnahmen zur Reduzierung von Roh-
stoff-, Material- oder Endproduktlagern, in der Verkettung von Fertigungsanla-
gen zum Abbau von Zwischenlagern, in einer möglichst eng an der Durchlauf-
zeit in der Endfertigung orientierten Vorfertigung der Möbeltei le, in kurzfristi-
gem Abruf sowie rascher Zulieferung und Bereitstellung von Werkstücken aus 
der Eigen- und aus der Fremdfertigung, also in Maßnahmen zu "just-in-time"-
angenänerter Produktion usw. Mit diesen Maßnahmen soll eine bessere Koor-
dination der Fertigungsabläufe, rasche Durchlaufzeiten durch den Gesamtbe-
trieb, eine Abwälzung von Lagerkosten und Lagerrisiken und damit - zur Sen-
kung der Kapitalkosten - eine generelle Verringerung des notwendigen Kapitals 
für Rohstoffe und Ausgangsmaterialien, für Halb- und Fertigfabrikate, für Zu-
kaufteile etc. erreicht werden. 
o Die Erhöhung des Nutzungsgrades der eingesetzten Technologien in 
Verwaltung und Fertigung 
Dieses Rationalisierungsziel wird etwa verfolgt, wenn mit dem Einsatz von 
CNC-Technologien die Rüstzeiten von Kantenbearbeitungs- oder Bohrmaschi-
nen verringert werden sollen. Die Installierung von Maschinenablaufsteuerun-
gen, insbesondere bei mehrfunktionalen Maschinen, ebenso wie die Realisie-
rung computergestützter Fertigungssteuerungssysteme und ihre Verknüpfung 
mit Maschinensteuerungen ermöglichen eine höhere Kapazitätsauslastung der 
Anlagen, eine Kürzung und Verstetigung der Fertigungsdurchlaufzeiten usw. 
Obwohl damit auch ein Beitrag zur Verringerung der Bestandteile des Umlauf-
kapitals möglich wird, Hegt die Hauptzielsetzung hier in der besseren Nutzung 
des eingesetzten Fixkapitals. Diesem Ziel dienen auch Maßnahmen zum Mehr-
schichtbetrieb, die Einführung von Techniken zur EDV-gesteuerten Durchfüh-
rung von mannarmen Schichten in der Fertigung oder zum selbstgesteuerten 
Durchlauf von EDV-Programmen in der Verwaltung außerhalb der üblichen 
Betriebszeiten. Auch die durch CNC-Techniken erreichbare Steigerung der Be-
arbeitungsqualität (etwa in der Maß- und Wiederholgenauigkeit, in der exakten 
Positionierung von Bohrlöchern usw.) kann letztendlich zur Erhöhung des (Ge-
samt-)Nutzungsgrades von Fertigungsanlagen beitragen. 
o Die Erhöhung der Flexibilität betrieblicher Verwaltungs- und Ferti-
gungsabläufe im Hinblick auf rasch wechselnde Marktanforderungen 
Erhöhung der Flexibilität bedeutet hier sowohl die Sicherung einer möglichst 
kurzfristigen Anpaßbarkeit des gesamten Betriebes (Systemflexibilität) als auch 
einzelner Teilprozesse an wechselnde Produkt- und Auftragsanforderungen. Sy-
stemische Rationalisierung versucht, diese Flexibilität nicht (mehr) über die 
10 Sicherüch spielten im Verlauf der Branchenkrise in der Möbelindustrie für die 
Rationalisierungsplaner die Kapitalkosten schon deshalb eine wichtige Rolle, 
weil gerade die Möbelbetriebe von der Zinsentwicklung dieser Jahre besonders 
betroffen wurden, war doch ihr seit jeher hoher Lagerbestand an Holzmateria-
lien und Halbfabrikaten durch die in Kap. I skizzierten Entwicklungen extrem 
angewachsen. Dennoch dürfte dies den zunehmenden Kapitalbezug betriebli-
cher Rationalisierung nicht verursacht, sondern nur noch beschleunigt haben. 
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Erhöhung des Lagerbestandes, über die flexible Nutzung von Arbeitskraft oder 
über einzelne arbeitsorganisatorische Maßnahmen, zu erreichen, sondern über 
den Einsatz flexibler Technik im Rahmen EDV-gestützter und relativ autonom 
ablaufender Fertigungsprozesse. Mit dem Einsatz von Organisations- und 
Steuerungstechnologien wird es möglich, unter zeitlichen Gesichtspunkten und 
unter Bearbeitungsgesichtspunkten rasch wechselnde Anforderungen zu bewäl-
tigen. Hierzu zählt die computergestützte Bearbeitung der Aufträge und die 
Stücklistenauflösung durch das EDV-System, ebenso wie die flexible Bearbei-
tung der Werkstücke in möglichst beliebiger und vielfältiger Anzahl und Rei-
henfolge durch CNC-Fertigungsanlagen. Hohe technologische Flexibilität er-
laubt zudem eine möglichst aktuelle Anpassung an rasch wechselnde Produkt-
anforderungen des Marktes und kann damit die Konkurrenzsituation verbes-
sern; gleichzeitig ist sie für eine Klein- und Kleinstserienfertigung mit dem Ziel 
einer möglichst bestandslosen Fertigung nutzbar. 
Umgekehrt kann aber eine durch Technik ermöglichte Flexibilität mit dem Ziel 
eines hohen Kapitalnutzungsgrades in Konflikt geraten, wenn z.B. die große 
Vielfalt an Bearbeitungsmöglichkeiten eine ökonomische Nutzung flexibler 
Anlagen nicht (mehr) zuläßt, wenn computergesteuerte Bearbeitungsabläufe 
längere Durchlaufzeiten aufweisen als weniger flexible konventionelle Anlagen 
etc. 
(6) Hervorgehoben sei noch einmal, daß neue Organisations- und Steue-
rungstechniken in der Möbelindustrie zur Flexibilisierung und zur Öko-
nomisierung betrieblicher Produktionsabläufe dienen. Die Fähigkeit von 
Computertechnologien, riesige Mengen verschiedenster Daten und Infor-
mationen zu speichern und in kürzester Zeit miteinander verknüpft und 
ausgewertet bereitzustellen, erlaubt es, einzelne Arbeitsprozesse sowohl 
rascher und wirtschaftlicher durchzuführen als auch hinsichtlich der Bear-
beitungsreihenfolge, des Wechsels von Bearbeitungsschritten usw. flexibel 
und zum Teü selbstgesteuert ablaufen zu lassen. Im Bezug systemischer 
bzw. integrativer Rationalisierung auf den Gesamtbetrieb und damit auf 
sämtliche Kapitalbestandteile verbinden sich beide zugleich angestrebten 
Rationalisierungsziele - wenn auch nach strategischer Priorität der Be-
triebe unterschiedlich ausgeprägt - zum übergeordneten Ziel der System-
produktivität und Systemrationalität. Diesem Ziel kommen Rationalisie-
rungsmaßnahmen um so näher, je mehr sie alle relevanten Abläufe im Be-
trieb in Form aktueller und vollständiger Daten für teüprozeßübergrei-
fende Planungs- und Entscheidungsvorgänge transparent machen und 
diese damit für die kurzfristige Veränderung und Steuerung dieser Ab-
läufe sowohl unter Flexibilitäts- wie unter Kostengesichtspunkten zugäng-
lich und nutzbar machen können. 
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b) Verläufe und Auswirkungen 
Vor allem auch in den Verläufen und Auswirkungen unterscheiden sich 
systemische Rationalisierungsmaßnahmen wesentlich von konventionellen 
Maßnahmen. Ihre Effekte sind relativ unbestimmt und teilweise wider-
sprüchlich und geraten in der Regel als solche nicht oder nur mit Verspä-
tung ins Blickfeld. Die Durchsetzung und der Verlauf systemischer Ratio-
nalisierung sind häufig überlagert und verwischt durch gegenläufige Pro-
zesse, durch zeitverzögerte Implementationsschritte usw. Ihre Folgen, ins-
besondere für die Arbeitskräfte, sind oft nicht vorhersehbar, bleiben viel-
fach latent oder treten zeitlich verzögert und/oder in von der Rationalisie-
rungsmaßnahme nicht unmittelbar betroffenen Bereichen auf. 
(1) Entsprechend ihrer primär kapitalbezogenen Ausrichtung stehen Ef-
fekte für die Arbeitskräfte, insbesondere in den vor- und nachgelagerten 
Abteilungen und Betrieben, bei der Planung und Durchführung systemi-
scher Rationalisierung kaum zur Diskussion; Personaleinsparung und Ar-
beitseinsatz sind dabei allenfalls als Sekundäreffekte bedeutsam. Die Fol-
gen für die Arbeit bleiben daher vielfach verborgen und unbestimmt, weü 
- im Gegensatz zur herkömmlichen Rationalisierung - ihr Zusammenhang 
mit bestimmten technisch-organisatorischen Veränderungen nicht (mehr) 
erkennbar ist. Zahlreiche Auswirkungen der Einführung neuer Techniken 
werden damit von den unmittelbaren Rationalisierungsmaßnahmen im 
Betrieb abgekoppelt: Sie werden verdeckt von langwierigen Implementati-
onsverläufen, von begleitenden Prozessen der Personalbesetzung und -aus-
wahl, von zumeist zeitverzögert einsetzenden Anpassungs- und Verände-
rungsmaßnahmen in der Arbeitsorganisation und in der Qualifizierung; 
Effekte der Marginalisierung oder Freisetzung von Arbeitskräften oder 
Veränderungen in den Arbeitsanforderungen treten in der Regel zeitver-
setzt und/oder in anderen Abteilungen und Betrieben auf. Auswirkungen 
hinsichtlich Umfang und Qualität von Arbeit können so bei der Implemen-
tierung systemischer Rationalisierungsmaßnahmen kaum zum Anlaß vor-
beugender oder umstellungsbegleitender Maßnahmen werden, wie dies 
bislang bei technisch-organisatorischen Veränderungen grundsätzlich mög-
lich war (etwa durch Qualifizierungsmaßnahmen, durch die sozialpoliti-
sche "Abfederung" gravierender Freisetzungs- oder Umsetzungseffekte, 
durch die Berücksichtigung konkreter Humanisierungsanforderungen 
etc.). 
(2) Diese Unbestimmtheit der Arbeitsfolgen bzw. ihre Entkopplung von 
konkreten Rationalisierungsmaßnahmen wird entscheidend hervorgerufen 
dadurch, daß systemische Rationalisierungsmaßnahmen nicht als eindeutig 
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erkennbare, räumlich und zeitlich abgegrenzte Maßnahmen stattfinden. 
Sie schlagen sich vielmehr in verschiedenartigen Stufen, Formen und Ab-
läufen von Rationalisierung nieder: Sie setzen punktuell und/oder ge-
samtbetrieblich an, sie erfolgen tentativ und kleinschrittig oder als umfas-
sende Veränderungsmaßnahmen, sie werden sukzessive und experimen-
ten, aber auch als Teile langfristig intendierter Gesamtkonzepte durchge-
führt. Problematisch dabei ist vor allem, daß bei einzelnen Maßnahmen 
häufig nicht klar ist, ob und wo integrative Rationalisierungspotentiale 
enthalten sind, auf welche Arbeitsbereiche die Nutzung solcher Potentiale 
ausstrahlen kann, und welche Ansprüche an das organisatorische "Um-
feld", an vor- und nachgelagerte Bereiche, damit verbunden sind. Nicht sel-
ten kommt die Intention zur systemischen Verknüpfung bei solchen Maß-
nahmen nur indirekt oder sekundär zum Tragen; vielfach ist sie nicht mit-
bedacht und bleibt selbst den damit befaßten Rationalisierungsakteuren 
verborgen. 
In zahlreichen Fällen sind daher einzelne, systemisch orientierte bzw. mit 
integrativem Potential "ausgestattete" Rationalisierungsmaßnahmen nicht 
von herkömmlichen technisch-organisatorischen Veränderungen zu unter-
scheiden. Ob es sich nun um singulare Problemlösungen, um Insellösungen 
mit Integrationsmöglichkeit oder um "Puzzlelösungen" handelt, bei denen 
bestimmte Integrationsschritte bereits vorkonzipiert sind, läßt sich vor al-
lem von den betroffenen Mitarbeitern, oft aber auch von den verantwortli-
chen Entscheidungsträgern, in der Regel erst zu einem späteren Zeitpunkt 
erkennen. Insbesondere das Ausmaß und die Dichte von Integrationsmög-
lichkeiten, aber auch von Verknüpfungserfordernissen, werden erst dann 
klar, wenn einzelne Maßnahmen längst durchgeführt und abgeschlossen 
sind, Rationalisierungseffekte und -erwartungen aber erheblich auseinan-
derklaffen. 
Dies ist um so relevanter, als ja auch der Einfluß der Rationalisierungsakteure im Betrieb sich verändert und verlagert. Zum einen entfalten ihre 
Entscheidungen zunehmend Einfluß auf andere Arbeitsbereiche, je mehr 
deren Auswirkungen über den herkömmlich teilbereichs- oder abteilungs-
bezogenen Wirkungsradius von Technologien oder organisatorischen Re-
gelungen hinausreichen. Zum anderen verlagern sich bei integrativer Ra-
tionalisierung die Einflußzentren; dies sind vor allem neue Schlüsselgrup-
pen, die über ihre (inbesondere computerbezogene) Qualifikation, über 
ihre funktionale und hierarchische Stellung im Betrieb usw., Integrations-
prozesse veranlassen, gestalten und durchsetzen können (wie etwa die 
EDV-Abteilung, die Arbeitsvorbereitung, die Fertigungsplanung etc.). 
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(3) Spezifisch am Verlauf systemischer Rationalisierung ist ferner, daß sie 
sich nicht, wie konventionelle Maßnahmen, gleichförmig auf bestimmte 
Produktionsbereiche konzentriert, und daß ihre Durchsetzung in den mei-
sten Betrieben und Teilbranchen nicht mit ähnlicher Intensität und in ein-
heitlicher Richtung erfolgt. Charakteristisch für diesen neuen Rationali-
sierungstyp sind gerade auch atypische bzw. von der integrativen Tendenz 
abweichende Erscheinungsformen. In der Realität können daher systemi-
sche Rationalisierungsmaßnahmen sehr unterschiedliche und oft gegen-
läufige Verlaufsformen mit z.T. widersprüchlichen Auswirkungen aufwei-
sen. So können sich in der Möbelindustrie konkrete Rationalisierungsschritte in den einzelnen Betrieben, bei unterschiedlichem Rationalisie-
rungsfortschritt, aufgrund langwieriger Implementationsverläufe oder Anpassungs- und Übergangsprozesse ganz erheblich unterscheiden. Verein-
zelt können sie, maßnähme- oder teilprozeßbezogen betrachtet, auch als 
"desintegrative" und/oder arbeitskraftzentrierte Veränderungen erschei-
nen und sind in ihrer Bedeutung als (notwendiger) Teil ein und desselben 
systemisch orientierten Rationalisierungsprozesses nur schwerlich auszu-
machen. Letzteres trifft vor allem zu für die Erfassung und Interpretation 
der Auswirkungen, die sich mit konkreten Rationalisierungsmaßnahmen 
für den Arbeitseinsatz und für die Rolle der Beschäftigten verbinden. 
Der Grund hierfür liegt in den realiter durchaus oft differenten und sich 
widersprechenden Effekten systemischer Rationalisierung. Zum einen 
vollzieht sich der Einsatz neuer Techniken bzw. die organisatorische und 
datentechnische Verknüpfung von Teilprozessen im Rahmen zumeist zeit-
aufwendiger Umstellungsprozesse. Sie erfordern umfangreiche Vorberei-
tungs-, Planungs- und Experimentierarbeiten; nicht selten bedarf es wäh-
rend der Implementationsphase konkreter Veränderungen in den Um-
stellungszielen oder zusätzlicher technischer und organisatorischer (Ra-
tionalisierungs-)Schritte, wird der (temporäre) Einsatz von mehr und qua-
lifizierter Arbeitskraft notwendig, bleiben potentielle Integrationsschritte 
verborgen oder unterbleiben mangels gegenwärtiger Nutzungserwartun-
gen. Dadurch werden integrative Effekte, Verläufe und Arbeitsfolgen 
neuer Rationalisierungsstrategien häufig verändert und überlagert. 
Zum anderen bringt die auf die Rationalisierung des Gesamtbetriebes ge-
richtete Integration von Teilprozessen u.E. vielfach auch die Segmentation 
bestimmter Teilprozesse als Voraussetzung oder als Folge ihres Gelingens 
mit sich. Wie bereits angedeutet, orientiert sich die Aus- und Eingliede-
rung von Teilprozessen bei technisch-organisatorischen Veränderungen 
nicht (mehr) an material-, Verfahrens- oder ausstattungsbedingten Zwän-
gen betrieblicher Produktion; sie wird nun vielmehr zum Gegenstand der 
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betrieblichen Rationalisierung selbst: Ob ausgegliedert wird oder nicht (sei 
dies nun innerhalb des einzelnen Betriebes selbst, sei es im Verhältnis zu 
den vor- und nachgelagerten Lieferanten und zum Handel), richtet sich 
primär danach, in welcher Weise und mit welchem Aufwand bestimmte 
Teilprozesse in das gesamtbetriebliche System eingebunden werden kön-
nen und wie bedeutsam sie für dessen Funktionsfähigkeit sind. Die Aus-
und Eingliederung von Teilprozessen als notwendiger Aspekt systemischer 
Rationalisierung gewinnt von daher auch für die zwischenbetriebliche 
Segmentations- und Beziehungsstruktur, insbesondere für die Entwicklung 
von Zuliefermärkten und für Art und Ausmaß zwischenbetrieblicher Ver-
netzung, entscheidendes Gewicht. 
Unterschiedliche Rationalisierungsbestrebungen innerhalb der Möbelin-
dustrie selbst, etwa bezüglich der Eingliederung von Bearbeitungsprozes-
sen ebenso wie ihrer Auslagerung auf Zulieferer (bei organisatorisch en-
ger Verknüpfung) und damit etwa abweichender Rationalisierungsent-
wicklungen im Zulieferbereich, können so durchaus différente Formen 
und Effekte ein und derselben Tendenz systemischer Rationalisierung dar-
stellen, zumal dann, wenn die Aus- und Eingliederung von Teilprozessen 
gezielt als Flexibilitätspotential gesamtbetrieblich orientierter Rationali-
sierungs- und Rentabilitätskalküle genutzt wird. 
(4) Eine neue Qualität erlangt schüeßlich auch der Einfluß betriebsexter-
ner Technologiehersteller und -berater. Beschränkte sich der Einfluß ins-
besondere der Maschinenhersteller bei konventioneller Rationalisierung 
weitgehend auf die Gestaltung der Bearbeitungsvorgänge und einfacher 
Bedienungsfunktionen von Maschinenaggregaten, so bringt es die gegen-
über Produkten, Verfahren und Betrieben vergleichsweise unspezifische 
Form neuer Technologien mit sich, daß zunehmend funktionelle und orga-
nisatorische Momente des Umfeldes, der Mensch-Maschinen-Schnittstel-
len, der Datenerfassung und informationstechnischen Vernetzung von den 
Maschinenherstellern mitgestaltet bzw. betriebsspezifisch zugeschnitten 
werden (müssen). Über die Vereinheitlichung konkreter betrieblicher Zu-
sammenhänge auf der abstrakten Daten- und Symbolebene von Informa-
tionstechnologien erlangen daher Technologiehersteller, vor allem aber 
auch Unternehmens- und Organisationsberater, zunehmend Bedeutung 
für die Art und die Richtung systemischer Rationalisierung, indem sie 
über die Technisierung bisher weitgehend dem Anwender vorbehaltener 
Gestaltungsspielräume, vor allem bei der Planung und Organisation von 
Fertigungsabläufen, Einfluß nehmen. Durch den Einsatz von Computer-
techniken gewinnen so bislang rein organisatorisch geprägte Schnittstellen 
zwischen Arbeitsplätzen und Abteilungen technologische Qualität. Die 
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konkreten Auswirkungen solcher Technisierungsschritte, ebenso wie die 
Bedeutung der darin enthaltenen, durch betriebsexterne Einflüsse und In-
teressen geprägten technologischen Festlegungen, sind kaum abzuschätzen 
und erschweren zusätzlich die Identifizierung und Klärung der Arbeitsfol-
gen systemischer Rationalisierung wie auch ihrer arbeitspolitischen Bewäl-
tigung. 
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Exkurs: Skizze der industriellen Möbelfertigung 
Nicht nur als Überblick für den fachlich weniger versierten Leser, sondern 
auch als erläuternder Hintergrund zur Einordnung und zur Bestimmung 
des Stellenwertes einzelner Fertigungsteilprozesse und verschiedener An-
satzpunkte und Entwicklungen betrieblicher Rationalisierungsprozesse, 
die im weiteren behandelt werden, wird im folgenden der Ablauf der indu-
striellen Möbelfertigung unter Anlehnung an die Küchenmöbelindustrie 
kurz skizziert. Dabei handelt es sich weitgehend um die Be- und Verarbei-
tung von vorrangig kunststoffbeschichteten (aber auch furnierten) Span-
platten und um die Herstellung von Kastenmöbeln11 mit Fronten (Türen, 
Blenden etc.) unterschiedlichen Materials. Die Schwerpunkte der Ferti-
gung liegen bei diesem Produktionsablauf in den Teilprozessen der Plat-
tenbearbeitung bzw. der Bauteile- und Frontenfertigung, der Sonderferti-
gungsbereiche und in der Montage. Dennoch dürfte mit dieser Skizze im 
großen und ganzen auch der Fertigungsablauf in der übrigen Möbelindu-
strie beschrieben sein; die entscheidenden Abweichungen liegen dabei vor 
allem im unterschiedlichen Anteil von Platten- oder Massivholzverarbei-
tung wie auch in den Unterschieden in Qualität und Vielfalt der Produkte. 
Wir konzentrieren uns im folgenden weniger auf einzelne Bearbeitungs-
verfahren oder auf bestimmte organisatorische oder maschinentechnische 
Auslegungen von Fertigungsschritten.12 Vielmehr werden die Teilbereiche 
und Teilprozesse einer typischen industriellen Möbelproduktion darge-
stellt, wie sie für die schrittweise Fertigung eines Kastenmöbelprodukts 
vom Auftrag bis zur Auslieferung charakteristisch sind. 
Die Prozeßschilderung soll auch deutlich machen, daß diese Fertigungs-
funktionen und Teilbereiche im Prinzip in jedem Betrieb der Möbelindu-
strie, unabhängig vom jeweils realisierten Grad und Gewicht Serien- oder 
kommissionsweise organisierter Produktionsabläufe, relevant sind. Bedeu-
tung, Reihenfolge und Verknüpfung der Teilprozesse hängen dann aller-
dings entscheidend von der je konkretisierten Fertigungsorganisation ab. 
Dabei sehen wir von den administrativen Abteilungen der Produktent-
wicklung und Konstruktion sowie von den eher kommerziellen Bereichen 
Einkauf, Verkauf, Vertrieb, Personal, Kalkulation, Buchhaltung und Ab-
11 Im allgemeinen werden die jeweiligen Seiten- und Querteile des Kastenmöbels 
(Schrank, Korpus) als Korpusteile bezeichnet, während man unter Fronten alle 
sichtbaren Teile der Schrankvorderseite versteht. 
12 Die für die Küchenmöbelindustrie typischen und verbreiteten Maschinen und 
Anlagen werden, soweit erforderlich, in ihrer Grundstruktur im Zusammenhang 
mit der Darstellung der Rationalisierungsmaßnahmen beschrieben. 
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rechnung ab und beschränken uns auf jene Funktionen, die für den unmit-
telbaren und täglichen Fertigungsablauf von Bedeutung sind. 
Der Ablauf der Möbelfertigung läßt sich in drei voneinander mehr oder 
weniger separierte Bereiche gliedern: 
o in die fertigungsrelevante bzw. fertigungsnahe Verwaltung; 
o in den eigentlichen Fertigungsprozeß; 
o in den Bereich Zusammenstellung, Verpackung und Versand der Pro-
dukte (Kundenkommissionen). 
Die - in Abbildung 1 schematisch dargestellten - wesentlichen Funktionen 
und Teilprozesse im Produktionsablauf sind: 
a) Fertigungsrelevante bzw. fertigungsnahe Verwaltung 
aa) Auftragsbearbeitung 
Hatten zu Zeiten der Großserienfertigung und des Verkaufs ab Lager le-
diglich die administrativen Bereiche der Material- und Teiledisposition 
unmittelbare Bedeutung für die Fertigung, so erlangten mit der zuneh-
menden Herstellung einzelkundenbezogener Möbel weitere Bereiche der 
Verwaltung fertigungsrelevanten Charakter: Insbesondere die Auftragser-
fassung und -bearbeitung erfolgt heute nicht mehr allein unter Verkaufs-
und Kundenbetreuungsaspekten, sondern weitgehend auch schon nach fer-
tigungsbezogenen Gesichtspunkten. Die bestätigten Aufträge werden be-
reits nach fertigungstechnischen Kriterien (z.B. Serien-/Sonderfertigung, 
Zulieferung usw.) aufgeschlüsselt und vielfach unter Verlade-/Versandge-
sichtspunkten in an der Fertigungskapazität orientierten sogenannten "Ta-
gessätzen" von Kundenaufträgen für die Fertigung zusammengestellt. 
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ab) Fertigungsplanung, -Steuerung und Arbeitsvorbereitung 
Bei den fertiglings- und arbeitsvorbereitenden Aufgaben, die heute immer 
mehr in eigens aufgebauten, zum Teil in Schlüsselpositionen gelangten 
Verwaltungsabteilungen zusammengefaßt sind, handelt es sich vor allem 
um folgende: Die vom täglichen Fertigungsprozeß unabhängige, jedoch für 
dessen Steuerung unabdingbar gewordene Arbeitsplanung kann von der 
Erstellung der Arbeitspläne über die Zeitwirtschaft bis hin zur Maschinen-
beschaffung reichen. In diesem Bereich werden zudem die fertigungsrele-
vanten Aufgaben der Konstruktion, also vor allem die Aufstellung und die 
Pflege der Stücklisten, durchgeführt. Ferner wird auf der Grundlage der 
in diesem administrativen Bereich erfaßten und geordneten Daten die 
Material- und Teiledisposition durchgeführt und mit den Abteilungen der 
Teilebeschaffung (Einkauf) und Lagerwirtschaft abgestimmt. 
Schließlich werden hier die eigentlichen Aufgaben der Fertigungsplanung 
und -Steuerung, also die konkrete Steuerung des täglichen Fertigungsab-
laufs, vielfach auch Arbeitssteuerung genannt, vorbereitet, strukturiert 
und teüweise auch konkret durchgeführt. Nach der Stücklistenauflösung 
werden die täglichen (für die kommissionsweise Fertigung, eventuell im 
Tagessatz13) und die ein- bis mehrwöchentlichen (für die Serienfertigung) 
Betriebsaufträge zusammengestellt und in Einzelaufträgen an die ver-
schiedenen Fertigungsteilbereiche weitergegeben. Dabei werden immer 
mehr auch Aufgaben der Feinsteuerung vom administrativen Bereich 
übernommen, während die Grobsteuerung oft schon vom EDV-System 
vorgegeben wird. Die nicht in der Fertigungsplanung oder Arbeitsvorbe-
reitung durchgeführten Feinsteuerungsfunktionen werden dann auf Teil-
prozeßebene in der unmittelbaren Fertigung von den Meistern wahrge-
nommen. 
13 Darunter versteht man im Prinzip, in der kundenauftragsbezogenen Fertigung 
die innerhalb eines bestimmten Zeitraums (in der Regel innerhalb eines Ar-
beitstages) fertigzustellenden Kommissionen in nach unterschiedlichen Kriterien 
geordneten Teilegruppen aufzulösen, um damit auch dort größere Fertigungs-
stückzahlen zu erzielen, als dies bei einer rein auftragsbezogenen Produktions-
weise möglich wäre; vgl. dazu ausführlicher unten in Kap. V, A , und bei Döhl 
u.a. 1989, Kap. IV, B. 
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b) Fertigungsprozeß 
ba) Bereitstellung der Fertigungsmaterialien 
Die Küchen- und Wohnmöbelfertigung beginnt entweder in der Spanplattenbeschichtung (Aufpressen von Kunststoff- oder Furniermaterial) und 
in der Plattenaufteilung (Plattenzuschnitt) oder sogleich im Rohlingsla-
ger, d.h., die Betriebe werden je nach Bedarf mit unbeschichteten oder be-
schichteten Spanplatten oder mit bereits nach den Bedürfnissen des jewei-
ligen Verarbeiters vorgeschnittenen Spanplattenteilen beliefert. Parallel 
hierzu sind - dies gut vor allem für den Wohnmöbelbereich - die Teilpro-
zesse der Furnierzurichtung sowie des Zuschnitts und der Zurichtung von 
Massivholz- bzw. Vollholzteilen (Bretter, Balken, Profilleisten usw.) zu 
nennen; insbesondere Vollholzteile werden häufig ebenfalls bereits vorge-
fertigt und ohne Oberflächenbehandlung oder zumindest in Rohlingsform 
zugeliefert. 
bb) Vorfertigung 
In der Vorfertigung bzw. Teilefertigung werden Bauteile oder Bauele-
mente hergestellt. In der Küchenmöbelindustrie handelt es sich dabei vor 
allem um die für die Schrank- bzw. Korpusherstellung notwendigen Seiten, 
Querteile (Böden, Einlegeböden, Traversen usw.), sowie um die Frontteile 
(also Türen, Blenden, Schubkasten-Vorderstücke usw.). Kernstück der 
Vorfertigung ist die Plattenbearbeitung, der lediglich bei der sog. Streifen-
oder Strangfertigung noch das Ablängen, also das längenmäßige Zuschnei-
den von streifenförmigen Spanplattenrohteilen, vorgeschaltet ist. Bei der 
eigentlichen Plattenbearbeitung handelt es sich um das Formatieren und 
das Profilieren der Rohlinge, um das Aufbringen von Kunststoff- und 
Furnierkanten oder Holzleisten und um das Nachbearbeiten (Putzen, 
Schleifen) der Kanten. Zu diesen in der Vorfertigung durchgeführten Fer-
tigungsschritten gehörte traditionell auch die Vorbereitung für die Verbin-
dung der Bauteile, also das Bohren und Dübeln der bereits kantenbearbei-
teten Plattenelemente, was aber in immer mehr Betrieben erst im Mon-
tagebereich erfolgt. 
Die genannten Bearbeitungsgänge werden zumeist auf mehreren Maschi-
nenstraßen (Fertigungslinien) durchgeführt. Sie werden aber auch, je nach 
Fertigungskonzept und Seriengröße der Betriebe, in mehr oder weniger 
großen separaten Sonderfertigungsabteilungen realisiert, in denen Son-
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derteile oder Kleinserien hergestellt werden und die eine andere techno-
logische Ausstattung aufweisen. 
Die Fertigung von Kunststoff-Fronten umfaßt oft zusätzliche Arbeits-
gänge, vor allem bei der Kantenbearbeitung (sogenanntes soft-forming, 
post-forming; also die Kantenbearbeitung von weichen bzw. runden Kan-
ten). 
Eine Form der Sonderfertigung stellt in der Küchenmöbelindustrie in der 
Regel die Massivholzbearbeitung dar, insbesondere die Fertigung von 
Holzfronten, deren Herstellung zwar vielfach in Zulieferbetrieben erfolgt, 
wo jedoch ebenfalls industriell gefertigt wird. 
Ein weiterer gesonderter Fertigungsteilprozeß, der in gewisser Weise der 
Vorfertigung zuzuordnen, zeitlich aber zwischen Vor- und Endfertigung 
angesiedelt ist, ist in vielen Betrieben die Oberflächenbearbeitung. In ihr 
werden vorwiegend Frontenteile und -leisten aus Massivholz gebeizt 
und/oder lackiert. Diese Arbeitsgänge werden - je nach Kompliziertheit 
der Technologie oder je nach Nachfrageumfang - sowohl in Zulieferbe-
trieben als auch in eigenen Lackierabteilungen durchgeführt. Bei der 
Oberflächenbehandlung handelt es sich wegen der verschiedenen Lackier-
technologien und den einzelnen, in der Regel mehrfach zu vollziehenden 
Verfahrensschritten (Lackieren, Trocknen, Schleifen, Polieren usw.) und 
den dazu erforderlichen, in der Regel räumlich besonders aufwendigen 
Anlagen um große Fertigungsbereiche. 
Eine letzte parallel neben Vor- und Endfertigung verlaufende Sonderferti-
gung stellt, zumindest für die Küchenbranche, die Fertigung der Arbeits-
platten dar. Sie beginnt wie die Bauteilefertigung - teilweise ist sie mit ihr 
sogar fertigungsorganisatorisch verknüpft - mit dem Aufteilen, Ablängen, 
Formatieren und Kantenbearbeiten (z.B. dem Ummanteln von runden 
Kanten) und durchläuft dann arbeitsplattenspezifische Bearbeitungs-
schritte des Zuschnitts, des Ausfräsens, des Zusammensetzens bestimmter 
Teile (Winkelstücke) bis hin zu Verpackung und Bereitstellung für den 
Versand. 
bc) Endfertigung 
Die Endfertigung umfaßt die verschiedenen Bearbeitungsgänge der Vor-
montage und der Endmontage. Dabei sind durch die Tendenzen zur kundenauftragsorientierten Fertigung die Arbeitsschritte der Auswahl und des 
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Kommissionierens der verschiedenen Bau-, Zubehör- und Montageteile 
aus den diversen Zwischen- und Beschaffungsteilelagern immer bedeut-
samer geworden. Das Bereitstellen der zu montierenden Teile zum richti-
gen Zeitpunkt, in der richtigen Zusammenstellung und in der richtigen 
(häufig maschinentechnisch orientierten) Reihenfolge bildet damit den 
immer wichtiger werdenden ersten Schritt im Montagebereich sowohl für 
die Vor- wie für die Endmontage. 
Im Bereich der Vormontage erfolgen anschließend Arbeitsgänge wie das 
Bohren, das Dübeln und das Fräsen von kundenauftragsneutralen, sog. 
anonymen Bauteilen, die Montage von Beschlägen (Verbindungsbeschlä-
gen, Scharnieren, Schubkastenführungen usw.) und Griffen oder - sofern 
produktionstechnisch erforderlich - das Anbringen der sog. Sichtkante, 
also das Anleimen der an der Frontseite der Korpusse gelegenen vorderen 
bislang noch "offengelassenen" und nunmehr kundenauftragsbezogen zu 
gestaltenden Kante auf den Korpusseiten und -querteüen. Je nach Pro-
duktvielfalt und Fertigungsorganisation kann dabei das Gros der Bohrvor-
gänge (Lochreihen, Konstruktionsbohrungen, Spezialbohrungen usw.) völ-
lig in die Vormontage verlagert sein. 
In der Endmontage schließlich werden die verschiedenen Schranktypen 
nach oft unterschiedlichen Verbindungsverfahren aus Seiten, Böden und 
entsprechend (zumeist aus Hartfaserplatten) zugeschnittenen Rückwän-
den in sog. Korpuspressen zusammengesetzt (also im Normalfall verdü-
belt und verleimt). Dann werden in der Regel auf verschiedenen Montage-
bändern sämtliche Zubehörteile (wie Schubkästen, Einsätze u.v.m.) mon-
tiert und die jeweüs zugehörigen Frontteile - aus der eigenen Fertigung 
oder vom Zulieferer kommend - angebracht. 
c) Zusammenstellung, Verpackung und Versand der Möbelkommissio-
nen 
An den eigentlichen Fertigungsprozeß schließen sich die Arbeitsgänge 
Kommissionszusammenstellung und Verpackung an, also Arbeitsgänge, 
wie sie früher - und heute noch - bei Großserienfertigung hinter dem Fer-
tigwarenlager zu finden waren und sind. Diese Arbeitsgänge sind heute je-
doch vielfach stärker an der Endfertigung orientiert, und zwar vor allem 
dort, wo auftragsbezogen produziert und die Lagerung fertiger Möbelteile 
vermieden werden muß. An dieser Stelle im Fertigungsablauf müssen ver-
schiedene Fertigungs- und Lieferströme - wie etwa aus dem Montagebe-
reich die montierten Schränke, aus den Sonderfertigungen oder aus Zulie-
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ferlagern die verschiedenen Beiwerkteile (etwa Gesimse, Arbeitsplatten, 
Abdunsthauben), aber auch aus den Gerätelagern (z.B. Küchengeräte, 
Lampen usw.) - zusammenfließen. Die Zusammenstellung und Verpak-
kung der Möbelprodukte erfolgt also unmittelbar nach dem Abschluß der 
letzten Bearbeitungsschritte in der Endmontage. Die verpackten Kommis-
sionen werden anschließend zum Versand gebracht und verladen. 
Der Vollständigkeit halber sind natürlich noch die zwischen bzw. in den 
einzelnen Teilprozessen angesiedelten, für den Fertigungsablauf wesentli-
chen Arbeitsschritte des Lagerns (in Zwischen-, Puffer-, "Abgreif"-Lagern), des Umsortierens und Umgruppierens der Bauteile nach Teilefamilien, Kommissionen, maschinentechnisch oder verfahrenstechnisch (z.B. 
nach Lackiertechnologien) optimierten Reihenfolgen, und vor allem der 
Kontrolle (so etwa beim Einlagern in das Zwischenlager, vor allem in der 
Oberflächenbearbeitung, in der Endkontrolle usw.) zu nennen. Je nach 
Komplexität und Qualität der Produkte und je nach kundenauftragsorien-
tierter Fertigungsorganisation sind diese Arbeitsgänge mehr oder weniger 
intensiv und häufig in den gesamten Fertigungsablauf eingebaut. 
Ende des Exkurses 
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2. Ansatzpunkte systemischer Rationalisierung 
Die Frage, wo die Betriebe nun innerhalb des gesamten Prozesses der 
Möbelproduktion mit neuen Rationalisierungsstrategien ansetzen, läßt 
sich aufgrund der eben geschilderten Besonderheiten nicht eindeutig be-
antworten. Dennoch lassen sich bestimmte betriebliche Funktionen und 
Bereiche bestimmen, die vorrangig als Ansatzpunkte in Frage kommen. 
Dabei konzentrieren sich die Betriebe, auch wenn sie neue Techniken im 
allgemeinen in mehreren Teilbereichen und für sehr unterschiedliche 
Funktionen einsetzen, strategisch zumeist auf einen Ansatzpunkt, von dem 
aus weitere Prozesse integrativ orientierter Rationalisierung und Vernet-
zung (Durchsetzungsformen - siehe im 3. Abschnitt dieses Kapitels) aus-
gehen und vorangetrieben werden. 
Die Ansatzpunkte systemischer bzw. integrativer Rationalisierung sind -
im großen und ganzen mit erheblicher Affinität zu den Betriebstypen 
(siehe Kap. I) - durch spezifische Bedingungen der Möbelhersteller ge-
prägt, die hier kurz aufgelistet werden sollen. 
Bei diesen betriebsspezifischen Bedingungen, die auch innerhalb der Betriebe vari-
ieren können, handelt es sich um folgende: 
o Die Existenz und die Ausbaustufe einer elektronischen Datenverarbeitung; sie 
ist in den meisten Betrieben seit langem in der kommerziellen Verwaltung ein-
gesetzt (insbesondere für Lohnbuchhaltung, Fakturierung etc.), variiert aber 
nach Betriebsgröße und den externen Anforderungen, insbesondere des Han-
dels; damit variiert auch 
o das vorhandene Datenverarbeitungs-Know-how bestimmter Abteilungen oder 
Beschäftigungstypen, von deren innerbetrieblicher Funktion und Einfluß es 
darüber hinaus abhängt, in welcher Weise und mit welchem Druck Durchset-
zung und Ausbreitung daten- und informationstechnischer Maßnahmen erfol-
gen (so spielen das Verhältnis von Auftragsbearbeitung und Arbeitsvorberei-
tung, die Nähe oder Ferne zur Unternehmensleitung etc. eine Rolle). 
o In allen Betrieben existieren darüber hinaus in der Fertigung Erfahrungen mit 
NC- und CNC-Techniken. Angesichts des generellen Flexibilitätsdrucks bzw. 
des Drucks auf ökonomische Prozeßsteuerung spielen jeweils die Stellung, das 
Interesse und das Know-how eines Fertigungsmanagements eine erhebliche 
Rolle für die betriebsspezifische Art des Weitertreibens von Maschinen- oder 
Prozeßsteuerungstechniken. 
o Die betriebliche Innovations- und Investitionskraft differiert nach der Markt-
stellung zwischen den Betrieben und im Verhältnis der Betriebstypen zueinan-
der, entscheidet aber im allgemeinen über die Reichweite der Maßnahmen im 
Sinne systemischer Rationalisierung. 
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o Schließlich stehen die Betriebe, wie gezeigt, unter verschiedenem Druck durch 
die Maschinenhersteller bzw. können deren Angebot selbst in erhebüchem 
Maße beeinflussen; auch danach differieren betriebsspezifische Ansatzpunkte 
und Verlauf der Rationalisierungsmaßnahmen. 
Welche Ansatzpunkte die einzelnen Betriebe typischerweise wählen, hängt 
von der Bedeutung dieser Bedingungen im einzelnen ab und findet in den 
jeweiligen Strategien und Prinzipien technisch-organisatorischer Maß-
nahmen ihren Niederschlag; solche Auswirkungen betriebsspezifischer 
Bedingungen werden bei der Darstellung der verschiedenen Betriebstypen 
bei Döhl u.a. 1989 ausführlich behandelt. 
Hier interessieren diese Bedingungen generell als strukturierende Mo-
mente unterschiedlicher Ansatzpunkte von Rechnereinsatz, in denen An-
fänge integrativer Rationalisierung in der Möbelindustrie zum Ausdruck 
kommen. Nach unserer Erfahrung lassen sich solche Ansatzpunkte in der 
betrieblichen Verwaltung wie im unmittelbaren Fertigungsbereich be-
stimmen. Die Abbildung 2 gibt dazu einen Überblick. 
a) Ansatzpunkte in der Verwaltung 
In der eher mittelständisch strukturierten Möbelindustrie stand der Ein-
satz neuer Technologien im administrativen Bereich lange Zeit im Vor-
dergrund. Ursächlich hierfür dürfte vor allem sein, daß für viele Klein- und 
Mittelbetriebe dieser Branche die datentechnische Bewältigung von Rou-
tinearbeiten in der Verwaltung technisch wie auch finanziell einfacher re-
alisierbar war als etwa die informationstechnische Steuerung von Ferti-
gungs- und Transportanlagen, zumal letzteres zunächst auch weniger 
dringlich erschien. Vor allem aber werden in den meisten Verwaltungsab-
teilungen der Möbelindustrie, zum Teil schon seit langem und mit Hilfe 
großer EDV-Abteilungen, mit Zentralrechnern vielfältige administrative 
Aufgaben (etwa für Lohnbuchhaltung und Fakturierung) datentechnisch 
durchgeführt. Hier sammelt sich daher vielfach das informationstechni-
sche Know-how eines Betriebes; in diesem Bereich bildet sich ein Kern 
des für den Einsatz von Computertechniken notwendigen Arbeitskräftepo-
tentials heraus und entwickeln sich Interessen an einer weitergehenden 
Nutzung neuer Technologien. 
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Im Gegensatz zum herkömmlichen Einsatz kommerzieller Datenverarbei-
tung zielt systemische Rationalisierung in der Verwaltung darauf ab, mit 
Hilfe von differenzierten EDV-Systemen und -Verknüpfungen möglichst 
viele, für den gesamten Betriebsablauf und insbesondere für die Lösung 
akuter betrieblicher Probleme relevante Aufgaben- und Tätigkeitsbereiche 
zu erfassen, für diese Abteilungen eine größere und aktuellere Transpa-
renz betrieblicher Daten herzustellen und sie mehr oder weniger intensiv 
datentechnisch miteinander zu vernetzen. 
Ziel ist es nicht nur, Strukturen und Abläufe der bislang relativ separat arbeitenden 
Aufgabenbereiche in der betrieblichen Administration in sich transparent und ef-
fektiver, d.h. also schneller und stringenter zu machen. Vor allem wird damit auch 
angestrebt, Daten und Informationen auf ihre Mehrfachverwendung hin zu struktu-
rieren und möglichst aktuell verfügbar zu halten, dadurch den Informationsfluß zu 
verstetigen und ihn den bislang auf herkömmliche Weise miteinander kommunizie-
renden Abteilungen unmittelbarer und leichter zugänglich und nutzbar zu machen. 
Damit aber wird es auch möglich, Datenstrukturen selbst computergesteuert aufzu-
bauen und aufzubereiten, die jeweils sich verändernden Datenmengen von unter-
schiedlichen, aufgabenspezifisch zugeschnittenen (Software-)Systemen elektronisch 
verarbeiten zu lassen und aktuelle Datenauswertungen jeweils auch anderen Abtei-
lungen der Verwaltung zur Verfügung zu stellen. 
Mit diesen Zielsetzungen können systemische Rationalisierungsstrategien, 
in Abhängigkeit von der Relevanz bereits vorhandener (technischer und 
qualifikatorischer) EDV-Ausstattung, von je spezifischen Problemen und 
Problemdefinitionen und von strategischen Orientierungen der Betriebe, 
an verschiedenen Teilbereichen der Verwaltung ansetzen, Teilbereiche, 
die sich 
durch ihren Bezug auf die Märkte, 
durch ihre Nähe zur und Orientierung an der Fertigung und 
durch ihren gesamtbetrieblich/kapitalorientierten Kostenbezug 
auszeichnen. 
(1) Marktbezogene Rationalisierung in der Verwaltung: Der Einsatz 
neuer Technologien richtet sich hier in der Regel darauf, im Bereich der 
Angebotserstellung und Auftragsabwicklung mit Hilfe von Computern 
Auftragsbestand und -entwicklung zu kontrollieren, die eingegangenen 
Aufträge zu überprüfen, zu vervollständigen, betriebsgerecht aufzuberei-
ten und entsprechende Auftragsbestätigungen zu erstellen. Eine com-
putergestützte Auftragsbearbeitung auf der Basis sorgfältig strukturierter 
und gepflegter Stammdaten von Möbeltypen und -teüen usw. ermöglicht 
jedoch im Einzelfall eine unmittelbar hieran orientierte Erstellung der 
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Aufträge bereits beim Möbelhändler; sie stellt damit die Grundlage und 
den Ausgangspunkt dar für ein rascheres, informationstechnisch abgewik-
keltes Bestellwesen zwischen Möbelproduzent und Handel (s.u.). 
Unterstützt werden solche Möglichkeiten vor allem dann, wenn beim Mö-
belhersteller auch im Zeichenbereich der Konstruktionsabteilung und der 
Auftragsbearbeitung CAD-Systeme ansatzweise verwendet werden, bei-
spielsweise um den Kunden computergefertigte Zeichnungen geplanter 
Küchen zur Verfügung zu stellen. Derartige Systeme graphischer Möbel-
planung am Bildschirm können sowohl für die unmittelbare Kundenbezie-
hung eingesetzt werden als auch etwa zur Erstellung von Konstruktions-
zeichnungen für die eigene Fertigung dienen, Rationalisierungsmöglich-
keiten, die aber bislang nur vereinzelt genutzt werden. 
Hierzu gehören etwa diverse Systeme zur graphischen Küchenplanung, die jedoch 
wichtige und umfangreiche, weil weitreichende, organisatorische Vorarbeiten vor-
aussetzen, wie das Beispiel der Entwicklung eines einheitlichen Datenformats sei-
tens der A M K (vgl. dazu verschiedene Jahresberichte der Arbeitsgemeinschaft "Die 
moderne Küche") deutlich gemacht hat. Solche Systeme werden bislang nur zögernd, 
in der Regel fast nur zur Erstellung von Kundenzeichnungen, und weniger zur 
eigentlichen computergestützten Entwicklung und Erstellung von Konstruktions-
zeichnungen eingesetzt (vgl. zu ihrem Einsatz im Möbelhandel weiter unten). 
Ein weiterer Ansatzpunkt in diesem Teilbereich ist die computergestützte 
Lager- und Materialdisposition, wie sie vielfach in den für die Beschaf-
fung von Ausgangsmaterialien und Zulieferteilen zuständigen Abteilungen 
eingeführt wurde. Auch hier besteht, abgesehen von der Möglichkeit, an-
deren Abteilungen (wie etwa der Arbeitsvorbereitung) einen aktuellen 
Einblick in die Lagerbestände zu geben, grundsätzlich die Chance, derartig 
aufbereitete Daten unmittelbar für die Beziehung zu den Zulieferfirmen 
zu nutzen und - eventuell auf informationstechnischem Wege, wie dies 
vereinzelt bereits der Fall ist - die Bestellungen direkter, rascher und da-
mit auch in kürzeren Zeitintervallen zur Senkung der eigenen Lagerbe-
stände abzuwickeln; auf ihrer Grundlage ist auch eine Verknüpfung und 
Auswertung mit qualitativen Daten der Lieferanten (Lieferzuverlässigkeit, 
Teilequalität, Termintreue etc.) möglich. 
Im Bereich der Auftragsbearbeitung ansetzende Rationalisierungsstrate-
gien beinhalten jedoch auch einen wichtigen fertigungsbezogenen Aspekt: 
Durch den Einsatz von Informationstechniken wird hier auch grundsätz-
lich die Möglichkeit geschaffen, die Kundenaufträge unmittelbar in das 
EDV-System eingeben zu können und diese, sofern die notwendigen Vor-
aussetzungen zur "Strukturauflösung" nach Stücklisten gegeben sind, 
EDV-technisch in Betriebsaufträge für die Fertigung "umgießen" zu lassen. 
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(2) Fertigungsbezogene Rationalisierung in der Verwaltung: Neue Ratio-
nalisierungsstrategien richten sich hier insbesondere darauf, die Erstel-
lung, Pflege und Auflösung von Stücklisten, ebenso wie die Entwicklung 
von Arbeitsplänen usw., mit Hilfe von EDV-Systemen durchzuführen. Sy-
stemische Rationalisierung setzt hier also im Bereich der Arbeitsvorberei-
tung und Fertigungssteuerung an. Je nachdem, wie weit das Stücklisten-
wesen entwickelt ist, vor allem ob Stücklisten vollständig und aktuell er-
stellt und ergänzt werden, inwieweit Arbeitspläne existieren und ihre 
Durchführung in der Fertigung gesichert ist, wird es zunehmend möglich, 
bereits in der EDV-Zentrale von groben Fertigungsvorgaben bis hin zu de-
taillierten tagesbezogenen Betriebsaufträgen die notwendigen Papiere für 
die Fertigungssteuerung erstehen zu lassen. Dabei kann das System selbst 
die optimale Maschinenbelegung und den entsprechenden Ausgleich der 
vorhandenen Kapazitäten berücksichtigen. Gleichzeitig werden für die ta-
ges(satz)bezogene! Fertigung in der Regel sämtliche Fertigungslisten, 
-karten und -aufkleber für die einzelnen, in der Endfertigung zu verarbei-
tenden und zu montierenden Möbelteile ausgedruckt. Aber auch für die in 
der Regel durch Serienfertigung gekennzeichnete Vorfertigung nimmt das 
EDV-System die notwendigen Bedarfserrechnungen vor und stellt der Ar-
beitssteuerung dort die notwendigen Informationen zur Teiledisposition 
zur Verfügung, gleicht also die vorhandenen Bestände im Zwischenlager 
mit hochgerechneten Bedarfsprognosen ab und unterbreitet mehr oder 
weniger verbindliche Vorgaben für die in den nächsten Tagen und Wo-
chen abzuwickelnde Fertigung von Bauelementen und Möbelteilen. 
Systemische Rationalisierungsmaßnahmen in diesem Bereich setzen im 
allgemeinen erhebliche organisatorische Anstrengungen, vor allem zur 
Entwicklung und Pflege von Stücklisten und Arbeitsplänen, voraus. So 
sind optimale Stücklistenstrukturen zur Erfassung der jeweüs hersteller-
spezifisch geprägten Teüe und Teilemerkmale zu entwickeln, auf deren 
Grundlage sämtliche Fertigungsdaten aufzubereiten und abzuspeichern 
sind, ferner ist zu dafür zu sorgen, daß diese Daten immer vollständig er-
faßt und aktueü ergänzt werden. Schließlich müssen auch sämtliche Ar-
beitspläne immer wieder erneuert und auf ihre tatsächliche Einhaltung in 
der Fertigung überprüft werden. Grundsätzlich bleibt daher festzuhalten, 
daß, auch wenn derartige computergestützte Formen der Arbeitsvorberei-
tung und Fertigungssteuerung vielfach eingesetzt werden, nach unserer Er-
fahrung bislang nur in wenigen Fällen (außer bei on-line- oder disketten-
14 Vgl. zu dieser spezifischen Organisationsweise in der Möbelindustrie weiter un-
ten Kap. V. 
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gesteuerten Fertigungsanlagen) hieraus unmittelbare Vorgaben für den 
Fertigungsablauf geliefert werden. Trotz der von der EDV erstellten Fer-
tigungsunterlagen handelt es sich zumeist (noch) um eine mehr oder weni-
ger verbindliche Richtschnur für die Steuerung durch die Arbeitsvorberei-
tung selbst; vor allem in der Vorfertigung richtet sich diese oft noch nach 
Erfahrungswerten. 
Im allgemeinen findet in den meisten Betrieben aber noch eine unmittel-
bare Feinsteuerung statt, entweder durch die Arbeitsvorbereitung selbst 
oder durch die Meister in der Fertigung: Die Gründe sind darin zu sehen, 
daß zum einen Mängel in der technischen Auftragsbearbeitung oder in der 
Arbeitsplanung, die Durchführung sog. "Schnellschüsse" (unvorhersehbare 
Aufträge, vor allem Objektaufträge für die Ausstattung von Großimmobi-
lien, für Werbeaktionen), Maschinenstörungen, Zuliefer- oder Lagerfehl-
dispositionen usw. immer wieder zu unvorhersehbaren, aber grundsätzlich 
auftretenden Abweichungen von den Vorgaben der Fertigungs- und Ar-
beitssteuerung zwingen; zum anderen weisen solche Fertigungssteuerungssysteme selbst noch manche Defizite auf, häufig fehlt es an einer dafür 
notwendigen systematischen und aktualisierten Pflege der Daten und Er-
fassung der Fertigungskapazitäten. 
Die Verwendung von Informationstechniken in der Arbeitsvorbereitung 
ermöglicht also die datentechnische Bewältigung verschiedenster admini-
strativer Aufgaben in diesem Bereich, setzt aber für ihren effizienten Ein-
satz eine funktionierende Datenpflege voraus; nur so kann die computer-
gestützte Bearbeitung von Kundenauftragsdaten in der Auftragsabwick-
lung auch unmittelbar für die Fertigungsorganisation genutzt werden. 
In ähnlicher Weise werden auch andere administrative Bereiche durch den 
Einsatz von Informationstechniken in der Arbeitsvorbereitung gefördert 
bzw. damit konfrontiert. So etwa kann die Produktentwicklung sowohl 
hinsichtlich der Konstruktion von Bauteilen als auch hinsichtlich der Erstellung von Arbeitsplänen und Stücklisten unmittelbar auf diese EDV-Sy-
steme zurückgreifen bzw. muß hierfür die entsprechende Datenbetreuung 
und -ergänzung leisten. 
Markt- und fertigungsbezogene Rationalisierungsstrategien im Verwaltungsbereich 
sind natürlich nicht losgelöst von den produkt- und absatzbezogenen Entscheidun-
gen des jeweiligen betrieblichen Managements zu sehen. Sie sind in der Regel Be-
standteil und Folge der betrieblichen Produktplanung und Produktentwicklung 
selbst. Je nachdem, welche Bedeutung einzelne administrative Aufgabenbereiche für 
den betrieblichen Gesamtablauf besitzen, versuchen die Betriebe, diese dann durch-
zuorganisieren und informationstechmsch auszustatten. Betriebe, die beispielsweise 
ihre Flexibilität gegenüber dem Markt vorrangig über die externe Beschaffung von 
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Möbelteilen zu erreichen trachten, selbst nur Bauteile in Serien herstellen und sich 
tendenziell als Montagebetrieb verstehen, setzen eher als andere in der Material-
und Lagerdisposition, un Bereich der Teilebeschaffung und des Versandwesens an; 
im Gegensatz dazu neigen Möbelproduzenten, die wegen einer hohen Programm-, 
Varianten- und Zubehörvielfalt die Übersicht über ihr Teilespektrum zu verlieren 
drohen, dazu, sich in der Verwaltung eher auf die computergestützte Auflösung der 
Stücklisten und Erstellung der Arbeitspläne zu konzentrieren. 
(3) Kostenbezogene Rationalisierungsstrategien in der Verwaltung: Der 
systemische Charakter neuer Rationalisierung in der Verwaltung kommt 
auch unmittelbar zum Vorschein bei Maßnahmen zur informationstechni-
schen Erfassung maschinen- und arbeitskräftebezogener Zeit-, Mengen-
und Leistungsdaten aus verschiedenen Teilbereichen von Verwaltung und 
Fertigung und deren EDV-technische Verarbeitung und Auswertung unter 
dem Gesichtspunkt umfassender Kosten-/Nutzenanalysen. Derartige 
Maßnahmen ermöglichen den betrieblichen Teilprozessen übergeordneten 
betrieblichen Funktionsbereichen, insbesondere den gesamtbetrieblich 
orientierten Finanz- und Controlling-Abteilungen, einen weitgehenden 
Einblick in das laufende betriebliche Geschehen. Lohn-, Material- und 
Maschinenkosten können nunmehr systematisch verglichen, analysiert und 
einer detaillierten Auswertung und Abstimmung unter Produktivitäts- und 
Rentabilitätsgesichtspunkten zugeführt werden. 
Hierdurch gewinnen fertigungsferne Verwaltungsabteilungen nicht nur 
einen aktuellen Überblick über verschiedene Kostenstellen und Ar-
beitsplätze, sie erhalten damit auch Grundlagen und Handhaben, um in 
zeitlicher und hierarchischer Hinsicht unmittelbarer als früher in die Or-
ganisation und den Ablauf betrieblicher Prozesse zu intervenieren. Den 
Finanz- und Controlling-Abteilungen eröffnen sich damit vor allem auch 
Möglichkeiten, unter Kosten- und Rentabilitätsgesichtspunkten relevante 
Schwachstellen im gesamten Betriebsablauf aufzudecken und einzelne 
Teilprozesse tendenziell in einer gesamtbetrieblichen und kapitalbezoge-
nen Perspektive hinsichtlich Nutzungsgrad von Anlagen, Dauer und Um-
fang der Lagerhaltung, Durchlaufzeiten etc. miteinander abzugleichen 
bzw. neu zu strukturieren. Ebenso können sie auf dieser Grundlage ver-
gleichsweise kurzfristige Entscheidungen über Fremd- oder Eigenproduk-
tion von Möbelteilen treffen oder die Verminderung oder Erhöhung von 
Lagerbeständen bzw. ihre Umstrukturierung veranlassen. 
Derartige kostenbezogene Rationalisierungsmaßnahmen in der Verwal-
tung stehen in der Möbelindustrie bislang noch in den Anfängen. Ursache 
dafür ist vor allem, daß sie erhebliche informationstechnische Investitio-
nen in anderen Bereichen (wie etwa die Ausstattung einzelner Maschinen 
mit Betriebsdatenerfassung, die EDV-organisierte Materialwirtschaft 
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usw.) sowie grundsätzlich einen immensen Aufwand für die Erfassung, 
Speicherung und Auswahl der relevanten Daten erfordern, wozu nur we-
nige Betriebe bislang technisch, organisatorisch und vor allem finanziell in 
der Lage sind. Dennoch versuchen einzelne Großbetriebe, derartig orien-
tierte Strategien voranzutreiben und sich hinsichtlich bestimmter kapital-
bedingter Kostenpositionen eine größere und aktuellere Datentransparenz 
zu verschaffen, insbesondere mit dem Ziel, die Kapitalbindung in den 
Vorräten für Ausgangsmaterialien, in den Zwischenlagern während des 
Fertigungsablaufs und in den Lagern für Zulieferteile, Geräte etc. spürbar 
zu verringern. Der systemische Charakter kapitalbezogener Rationalisie-
rungsmaßnahmen in der Verwaltung setzt daher den Einsatz neuer Tech-
nologien in anderen Bereichen der Verwaltung voraus, vielfach macht er 
sogar die Integration ganz bestimmter Aufgabenbereiche (z.B. zwischen 
Materialwirtschaft und Arbeitsvorbereitung zur Kontrolle von Lagerbe-
ständen) geradezu erforderlich (und löst damit bestimmte Integrationsverläufe aus - vgl. den 3. Abschnitt dieses Kapitels). 
(4) Zum strategischen Stellenwert der Ansatzpunkte im Verwaltungsbe-
reich: Zunächst ist noch einmal zu betonen - und dies gut vor allem für 
den administrativen Bereich -, daß in den meisten Betrieben an mehreren, 
zum Teü sehr verschiedenen Aufgabenbereichen, häufig sogar gleichzeitig, 
mit dem Einsatz von EDV-Techniken begonnen wird. Dabei geht es den 
Betrieben oft zunächst nur darum, einzelne Vorteile bzw. Leistungen von 
Informationstechniken zur Lösung ganz spezifischer, betrieblich definier-
ter Probleme und Bedürfnisse zu erzielen, ohne das gesamte Leistungspa-
ket oder die systemischen Vorteile der dabei installierten Hardware- und 
Software-Komponenten ausschöpfen zu wollen. In vielen Fällen will man 
auch nur die Kapazität und die Möglichkeiten des für die kommerzielle 
Datenverarbeitung installierten Zentralrechners zusätzlich oder anderwei-
tig nutzen. 
Entsprechend erfolgen Planung und Einführung derartiger administrativer 
Rationalisierungsmaßnahmen vorwiegend noch teübereichsbezogen und 
eher naturwüchsig, ohne daß alle Integrationspotentiale oder möglichen 
Integrationseffekte strategisch berücksichtigt und miteingeplant werden. 
Zum Teü werden solche Maßnahmen aber auch im Rahmen eines organi-
satorischen Gesamtkonzepts (zur Lösung aktueller Friktionen oder 
Schnittstellenprobleme innerhalb des Produktionsablaufes) durchgeführt, 
in dem sowohl die Reihenfolge als auch die Abhängigkeiten und Vernet-
zungsmöglichkeiten der einzelnen Maßnahmen mitbedacht sind. Gleich-
wohl gehen nach unseren Erfahrungen Bestrebungen, die jeweiligen Po-
tentiale solcher Maßnahmen zu nutzen bzw. die dazu erforderlichen in-
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formationstechnischen Voraussetzungen zu schaffen, in der Regel nur von 
einer Seite, von einem Ansatzpunkt, von einer Verwaltungsabteilung, aus. 
Daß systemische Rationalisierung in der Möbelindustrie hauptsächlich im 
administrativen Bereich ansetzt, und dort die EDV-Durchdringung im all-
gemeinen erheblich weiter als im Fertigungsbereich fortgeschritten ist, re-
sultiert u.E. vor allem einmal daraus, daß dort Datenverarbeitungsanlagen 
bereits zu einem erheblich früheren Zeitpunkt verwendet wurden. Zum 
anderen - und dies begünstigte dieses frühere Einsetzen im Verwaltungsbereich - war dieser Bereich in der Regel stärker durchorganisiert, handelt 
es sich bei den einzelnen Verwaltungsfunktionen und -aufgaben im Prinzip 
doch um Vorgänge, bei denen immer Informationen und Daten verarbei-
tet werden und deren Ergebnisse ebenfalls Daten- bzw. Informationsform 
haben. Sie lassen sich von daher leichter in computertechnisch abwickel-
bare Abläufe transformieren und damit auch einfacher datentechnisch 
miteinander verknüpfen als Abläufe in der Fertigung, bei denen es um ma-
terial- oder verfahrensbedingte stoffliche Vorgänge geht, wo der Informa-
tionsprozeß in der Regel losgelöst vom Material-/Werkstückfluß (oder nur 
punktuell damit verknüpft) verläuft; solche Vorgänge in datentechnischen 
Dimensionen zu fassen, erweist sich als weit schwieriger. 
Schließlich sind Fertigungsprozesse in der Regel höchst betriebsspezifisch 
geprägt, während administrative Aufgaben zu einem großen Teü be-
triebsunspezifische Strukturen und Inhalte aufweisen; entsprechend wa-
ren auch schon frühzeitig EDV-Lösungen auf dem Markt vorhanden, was 
ihren verbreiteten Einsatz in den Verwaltungen der Betriebe begünstigte. 
So bieten die Hersteller von EDV-Hardware und -Software schon seit lan-
gem Informationstechniken und EDV-Systeme schwergewichtig für die 
Bearbeitung von Verwaltungsaufgaben mit verschiedenen Programmpake-
ten und -modulen an, die sich auch in der Möbelindustrie einsetzen lassen. 
Solche Systeme lassen sich in der Regel relativ problemlos mit der bereits 
installierten kommerzieüen Datenverarbeitung "fahren" und/oder erfor-
dern einen vergleichsweise geringen Anpassungs- und Investitionsaufwand. 
Damit trägt auch das produktstrategische Verhalten der Hersteller neuer 
Technologien mit dazu bei, bestimmte Rationalisierungsansatzpunkte in 
der Möbelindustrie zu priorisieren. 
Je mehr jedoch administrative Funktionen produkt- und fertigungsspezifi-
sche Elemente enthalten (z.B. in der Materialwirtschaft, im Stücklistenwe-
sen, in der Arbeitsplanung, in der Arbeitssteuerung), desto komplizierter 
gestaltet sich die Beschaffung geeigneter Software, um so weniger sind 
standardisierte Branchenprogramme vorhanden bzw. anwendbar und um 
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so seltener und verzögerter setzen die Betriebe gerade bei diesen Aufga-
benbereichen mit systemischen Rationalisierungsmaßnahmen an. War dies 
dennoch der Fall, so geschah es vielfach deshalb, weil aufgrund einer ex-
trem angestiegenen Varianten- und Teilevielfalt die Verhältnisse in der 
Fertigung für eine herkömmliche Fertigungssteuerung selbst zu chaotisch 
und unübersichtlich geworden waren. Zur Bewältigung dieses Problems 
bot und bietet sich die Systematisierung und informationstechnische Spei-
cherung sämtlicher fertigungsrelevanter Daten außerhalb des Fertigungsbereiches und deren computergestützte Aufbereitung an. Dies erfordert 
jedoch finanziell und organisatorisch aufwendige Rationalisierungsmaß-
nahmen zur Fertigungsplanung und -Steuerung, die wegen ihrer Kompli-
ziertheit vielfach nur sukzessive und einzelaufgabenbezogen vorangetrie-
ben werden können, zumal sie die Entwicklung und Pflege geeigneter 
Software voraussetzen. Die integrativen Potentiale bzw. systemischen Ef-
fekte solcher Maßnahmen kommen daher zumindest eher eindimensional 
und nur allmählich zum Tragen. 
Hieraus erklärt sich auch die Zurückhaltung vieler Klein- und Mittelbetriebe beim 
Einsatz von E D V in der fertigungsbezogenen Verwaltung; sie versuchten dies al-
lenfalls in einfachen Formen (also z.B. ohne umfassende Stücklistenauflösung, ohne 
unmittelbare Steuerung der Fertigung durch die Arbeitsvorbereitung). Auch die 
EDV-Hersteller boten für diese Betriebe kaum geeignete und wirtschaftlich einsetz-
bare Systeme an, zumal die Effizienz (und damit auch die Verbreitung solcher Sy-
steme) solange in Frage gestellt zu sein scheint, wie die Fertigung in solchen Betrie-
ben weiterhin durch geringe Organisiertheit und durch hohe Eigensteuerung (Mei-
stersteuerung) bei eher flexiblen Produktionsstrukturen gekennzeichnet ist. 
b) Ansatzpunkte im Fertigungsprozeß 
Trotz des in großem Ausmaß zu beobachtenden Einsatzes von Informati-
onstechnologien im Verwaltungsbereich ist festzustellen, daß systemische 
Rationalisierung mit Hilfe neuer Technologien in der Möbelindustrie we-
sentlich auch in Teilbereichen der Fertigung ansetzt. Dabei handelt es sich 
vor allem um die Anwendung neuartiger Maschinen- und Prozeßsteue-
rungstechniken, also insbesondere von NC- und CNC-Techniken, bei der 
Installierung neuer oder der Umrüstung bislang eingesetzter Fertigungs-
anlagen. 
Die betriebliche Entscheidung darüber, wo anzusetzen ist, hängt hier weit-
gehend davon ab, welche Produkt- und Marktstrategien verfolgt werden; 
dabei lassen sich Extrempositionen, wie die Produktion von Massenmö-
beln mit geringer Vielfalt oder die Herstellung von Exklusivmöbeln mit 
beliebiger Variabilität, benennen (analog den Betriebstypen A und B). 
Deiß/Altmann/Döhl/Sauer (1989): Neue Rationalissierungsstrategien in der Möbelindustrie II. 
 URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100569 
 
Grundlegende Bedeutung hat aber auch, wo sich für den Betrieb Ferti-
gungsprobleme als besonders virulent darstellen, wo sich die Anforderun-
gen an die Fertigung z.B. mit herkömmlichen, schwer umrüstbaren und 
mit wenigen Funktionen ausgestatteten Aggregaten und/oder mit schwer-
fälligen und schlecht organisierten Methoden der Ablaufsteuerung nicht 
mehr bewältigen lassen bzw. das "Fertigungschaos" am gravierendsten er-
scheint. Der Einsatz neuer Technologien erfolgt dabei nicht nur mit dem 
Ziel, die Fertigung im einzelnen flexibler zu machen bzw. die Rüstzeiten 
zu senken, die Durchlaufzeiten zu reduzieren etc., sondern auch, um die 
gesamte Fertigung besser durchzuorganisieren, die Transparenz des Ferti-
gungsablaufs zu erhöhen, den Produktionsprozeß in seinen Unwägbarkei-
ten besser zu beherrschen und so den wechselnden Anforderungen des 
Marktes bzw. des eigenen Verkaufs leichter nachkommen zu können. 
Im Fertigungsbereich lassen sich vor allem vier Ansatzpunkte einer inte-
grativ orientierten Rationalisierung unterscheiden: 
o die Bauteilefertigung (Vorfertigung); 
o der Montagebereich; 
o Insellösungen in der Kleinserien- und Sonderfertigung; 
o der gesamte Fertigungablauf. 
(1) Rationalisierung in der Bauteilefertigung: Eher seltener wird mit dem 
Einsatz flexibler CNC-gesteuerter Anlagen bereits in der Bauteilefertigung 
angesetzt, zumal dieser Bereich traditionell durch Serienfertigung gekenn-
zeichnet ist, in dem - trotz der tendenziellen Reduzierung der Losgrößen -
im allgemeinen nach wie vor Bauteile für Korpusse und Frontenelemente 
in Abständen von einer Woche bis zu mehreren Wochen auf Zwischenla-
ger produziert werden. Integrative Rationalisierungsstrategien in diesem 
Teilbereich verfolgen zum einen einige wenige Möbelhersteller, die dem 
Markt gegenüber ihre Programm- und Variantenvielfalt in Grenzen halten 
(können), zur Bewältigung von individuellen Kundenanforderungen oder 
speziellen Varianten im Frontenbereich grundsätzlich auf Zulieferfirmen 
zurückgreifen und dem Abbau bzw. der Minimierung von Zwischenlagern 
(und damit von Kosten des Umlaufkapitals) hohe Priorität einräumen. 
Zum anderen setzen aber zahlreiche Küchenmöbelhersteller CNC-gesteu-
erte Anlagen in der Bauteilefertigung, zumindest für die Herstellung ver-
gleichsweise einfacher und wenig variierender Kunststoff-Fronten (vor-
rangig aus kunststoffbeschichteten Spanplatten), ein. 
Bei diesen Anlagen handelt es sich um sehr aufwendige Format- und Kan-
tenbearbeitungsmaschinen, zumeist mit zahlreichen Bearbeitungsfunktio-
Deiß/Altmann/Döhl/Sauer (1989): Neue Rationalissierungsstrategien in der Möbelindustrie II. 
 URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100569 
 
nen und flexiblen Aggregaten ausgestattete, in sich verkettete Maschinen-
straßen, in denen auch kleine Lose von Korpusteilen, von Frontenelemen-
ten die Bearbeitungsstationen hintereinander in optimierter Reihenfolge 
durchlaufen. Je nach Betriebsgröße und Häufigkeit des Teilebedarfs wer-
den über diese Anlagen die Kommissionen eines Tagessatzes, zum Teil 
auch eines Wochensatzes - aufgeschlüsselt und sortiert nach Abmessun-
gen, Farbvarianten usw. -, in kleineren Mengen gefertigt und in Puffer-
oder kleineren Zwischenlagern unmittelbar für die auftragsbezogene End-
fertigung im Montagebereich bereitgestellt. Dabei können im Prinzip die 
Rohlinge auch ungeordnet in die Bearbeitungsstraße geschickt werden, da 
über das automatische Lesen der auf den Rohlingen angebrachten Auf-
kleber die Dateneingabe in die Maschinen erfolgt und die jederzeitige ex-
akte Einstellung der Bearbeitungsmaße, der zu betätigenden Maschinen-
aggregate usw. sichergestellt wird. Dennoch wird im allgemeinen versucht, 
in die Bearbeitungsreihenfolgen eine gewisse Ordnung zu bringen, um auf 
diese Weise den zeitlichen und mengenmäßigen Aufwand an Umrüstope-
rationen in der Straße so gering wie möglich zu halten.15 
Der Einsatz von CNC-Steuerungen an diesen Anlagen dient vor allem der automati-
schen Einstellung von Höhen- und Breitenabmessungen, der teilebezogenen Ab-
folge der jeweiligen Bearbeitungsgänge und der möglichst "rüstzeitfreien" Umrü-
stung der Werkzeuge. Weitergehende Effekte für die Erhöhung der Flexibilität und 
der Nutzungszeit solcher Anlagen resultieren z.B. aus der elektronisch gesteuerten 
sektionsweisen Breitenverstellung dieser in der Regel langen doppelseitigen Bear-
beitungsstraßen oder aber aus dem Ausbau einseitiger Kantenbearbeitungsmaschi-
nen zu einem selbsttätigen Bearbeitungszentrum mit automatischer Werkstückbe-
schickung und -abstapelung; hierbei werden zwar die Durchlaufzeiten erhöht, 
zeitraubende Breitenverstellungen sowie zeit- und kostenaufwendige Beschickungs-
und Entnahmevorgänge entfallen jedoch weitgehend. 
Derartig flexibel fertigende Anlagen erlauben damit bereits in der Vorfer-
tigung eine enger an den Kundenaufträgen orientierte Produktion und die 
Verringerung der Zwischenlager auf kleine, ablaufbedingte Puffermengen, 
wodurch die Kapitalbindung beim Vorrat bzw. beim Umlaufvermögen, 
insbesondere etwa hinsichtlich der wertvolleren Bauteile für Kunststoff-
Fronten, deutlich reduziert werden kann. Da eine kundenbezogene Ferti-
15 Rein auftragsbezogen wird trotz der Flexibilität solcher Anlagen in der Bautei-
lefertigung kaum produziert. Dies wird allenfalls bei der Herstellung von Kunst-
stoff-Fronten praktiziert; vereinzelt werden aber auch bereits Korpusbauteile, 
wie z.B. Querteile (Einlegeböden und Korpusböden), nahezu kommissionsweise 
auf vollautomatischen Maschinenstraßen gefertigt, die in der Lage sind, nach ei-
ner von einem übergeordneten Rechner optimierten Reihenfolge diskettenge-
steuert die unterschiedlichen Bauteile teilebezogen zu formatieren, mit Kanten 
zu versehen, zu bohren und zu dübeln. 
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gungsweise in der Vorfertigung jedoch mit dem für viele Betriebe wichti-
gen Ziel einer möglichst späten Festlegung der Bauteile auf bestimmte 
Kommissionen kollidieren kann, werden solche Anlagen (noch) ver-
gleichsweise selten in der Vorfertigung eingesetzt oder aber nur für be-
stimmte Bauteile (wie Kunststoff-Fronten) bzw. nur temporär, in Abhän-
gigkeit vom Umfang der für eine teilebezogene Bearbeitung in Frage 
kommenden Bauteilemengen, genutzt. Ihr Einsatz ist vor allem auch des-
halb selten, da umfangreiche organisatorische Vorarbeiten in der Arbeits-
vorbereitung (EDV-gestütztes Stücklistenwesen, Arbeitsplanung), erhebli-
che finanzielle Aufwendungen, aber auch ein lückenloser Informations-
und Materialfluß zur Anlage selbst notwendig sind, die rentable Nutzung 
solcher Anlagen daher also nur in wenigen Betrieben gewährleistet zu sein 
scheint. 
Hervorzuheben ist bei solchen Anlagen vor allem der bereits erwähnte sy-
stemische Effekt neuer Rationalisierung: Ihr Einsatz ermöglicht eine ex-
treme Reduzierung der Zwischenlagerung von Bauteilen im Verhältnis zu 
den vor- und nachgelagerten Bereichen und hilft damit, das Umlaufver-
mögen und die damit verbundenen Kapitalkosten (für Vorräte, für Be-
stände, für Lagerplatz) entscheidend abzubauen.16 Ferner verbinden sich 
mit diesen Anlagen unmittelbare systemische Wirkungen für die Lagerhal-
tung und die Lagerorganisation (Einsatz von EDV-Systemen in der La-
gerhaltung etc.) selbst. Auf der anderen Seite entsteht durch solche Maß-
nahmen gleichzeitig auch eine zeitlich und räumlich engere Wechselbezie-
hung zwischen Vorfertigung und Montagebetrieb. 
Daß überhaupt in der Bauteilefertigung integrative Rationalisierungsmaß-
nahmen mit Hilfe CNC-gesteuerter Fertigungsanlagen ergriffen werden 
konnten, lag sicherlich auch zu einem erheblichen Teil an der Produktstra-
tegie einiger Maschinenhersteller: Angesichts der Tendenz zahlreicher 
Möbelproduzenten, ihre herkömmlichen, starr verketteten Maschinen-
straßen zur Großserienfertigung auseinanderzureißen, boten sie nunmehr 
flexiblere, computergesteuerte Fertigungsstraßen an, um nicht verstärkt 
auf den Markt - und damit auch auf die Konkurrenz - der weniger komple-
xen und kleiner dimensionierten Einzelmaschinen mit wenigen Bearbei-
tungsfunktionen verwiesen zu sein. 
16 Ein Betrieb konnte z.B. durch derartige Rationalisierungsmaßnahmen an meh-
reren Fertigungslinien im 'Maschinenraum" sich sogar der anfangs allgemeinen 
Tendenz der Küchenmöbelhersteller entziehen, die Ausweitung der Varianten-
vielfalt durch eine erhöhte Lagerhaltung in mehr oder weniger großen und auf-
wendigen Hochlagern zu bewältigen. 
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(2) Rationalisierung im Montagebereich: Je mehr jedoch die Möbelpro-
duzenten dazu neigen bzw. gezwungen sind, ihre Programm- und Varian-
tenvielfalt und ihre Bereitschaft zur Erfüllung individueller Kundenwün-
sche zu vergrößern, um so eher beginnen sie mit der kundenauftragsbezogenen, flexiblen Fertigung und mit dem Einsatz computergesteuerter An-
lagen im Montagebereich; die Bauteilefertigung wird dabei (weiterhin) 
eher herkömmlich mit mittleren Serien und Losgrößen und noch ver-
gleichsweise großen Zwischenlagern an "kundenneutralen" Bauelementen 
gefahren. 
U m letzteres zu realisieren, konzentrieren sich die meisten Möbelproduzenten, die 
sich für eine produktstrategische Grundrichtung entschieden haben (also vor allem 
Betriebe vom Typ B, z.T. auch vom Typ C), darauf, Variantenvielfalt weitgehend in 
Form, Dekor, Farbe und Material der Frontteile zu erreichen. Gleichzeitig versu-
chen viele Betriebe, Standardisierungsmomente vor allem bei den Korpusteilen ein-
zubauen, z.B. eine oder wenige Farben bei den Korpusoberflächen oder -kanten, 
wenige Varianten bei den Sichtkanten, bei den Bohrbildern, bei den Abmessungen 
(z.B. wenige Rastermaße), bei den Korpustypen etc. vorzusehen; Standardisie-
rungsmomente also, von denen auch zahlreiche Exklusivmöbelhersteller zur Siche-
rung rentabler Loßgrößen in der Bauteilefertigung Gebrauch machen. 
Um so mehr steigen jedoch die Anforderungen im Montagebereich an 
eine künden- und teüebezogene Fertigungsweise. Der Einsatz computer-
gesteuerter Fertigungsanlagen und Steuerungsmethoden wird spätestens 
in diesem Teilbereich für die meisten Betriebe erforderlich, weshalb er 
sich nach unseren Erfahrungen auch als der wichtigste, wenn auch nicht 
häufigste, Ansatzpunkt systemischer Rationalisierungsmaßnahmen in der 
Fertigung erwies. In der Vor- und Endmontage sind sämtliche, das Teilprodukt auf bestimmte Kundenaufträge festlegende Bearbeitungsvorgänge 
durchzuführen, in denen sich Varianten- und Teilevielfalt manifestieren 
(hierzu gehört insbesondere das Anbringen von Sichtkanten, von spezifi-
schen Bohrungen und Bohrbildern für Lochreihen, für konstruktive Ver-
bindungen, für Beschläge- und Gerätemontage sowie für das Zusammen-
führen und Montieren der jeweiligen Teüe). 
Auftragsbezogen im Bereich der Endfertigung zu produzieren, setzt daher 
einen noch weit größeren Aufwand an organisatorischen Vorbereitungen, 
an Informationsverarbeitung und Datenfluß, voraus als in der Vorferti-
gung. Insbesondere muß sich die Material- und Teilebereitstellung an den 
täglich fertigzustellenden Kundenkommissionen (dem Tagessatz) orientie-
ren und rechtzeitig und vollständig funktionieren. Hierzu sind für die ein-
zelnen Bearbeitungsstationen in der Regel verschiedene Umsortierungen 
und Umgruppierungen der Bauteile aus verschiedenen Kommissionen 
nach teüebezogenen (z.B. nach Farben, Größen usw.) oder maschinenbe-
Deiß/Altmann/Döhl/Sauer (1989): Neue Rationalissierungsstrategien in der Möbelindustrie II. 
 URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100569 
 
zogenen (z.B. nach optimalen Rüstzeiten) Reihenfolgen durchzuführen. 
Gleichzeitig ist sicherzustellen, daß trotz dieser Veränderungen in den 
Teileströmen die Bestandteile der einzelnen Kommissionen am Ende des 
Montageprozesses wieder vollständig zusammengeführt werden können. 
Während letzteres die Aufgabe einer mehr oder weniger funktionierenden 
Fertigungsablaufsteuerung ist (vgl. unten), bedeutet dies für den Monta-
gebereich, daß die dort ablaufenden Teilprozesse exakt, kontrolliert und 
eingebunden in den Gesamtprozeß ablaufen müssen, um das Ergebnis der 
Tages(satz)produktion nicht zu gefährden. Hierfür scheint der Einsatz von 
NC- oder CNC-gesteuerten Anlagen besonders geeignet, wenn nicht not-
wendig zu sein. 
Ein Großteil der Küchenmöbelbetriebe z.B. setzt NC- oder CNC-gesteu-
erte Anlagen beim Anbringen der Sichtkanten an die Korpusteile ein. Da 
als Folge der gestiegenen Produktvielfalt ein Tagessatz tendenziell nur 
noch wenige Küchenkommissionen mit gleichen Sichtkanten enthält, ent-
schieden sich viele Betriebe dafür, die farblich unterschiedlichen Kanten 
in flexibler Reihenfolge an die jeweiligen Bauteile anzubringen. Dies kann 
mit sog. halbautomatischen (Eingabe der Kantenfolge und der Werkstück-
zahlen durch den Maschinenbediener) oder vollautomatischen (CNC-ge-
steuerte Kantenwahl) Kantenanleimmaschinen erfolgen.17 
Den bei weitem wichtigsten Ansatzpunkt integrativer Rationalisierung in 
der Montage stellt die Entwicklung und der Einsatz von Bohrautomaten 
bzw. Bohr- und Beschlagsetzautomaten dar. Mit diesen hochentwickelten 
CNC-Aggregaten wird versucht, die extrem angewachsene Zahl von Bohr-
bildern fertigungstechnisch zu beherrschen und gleichzeitig damit den 
großen Bestand an spezifisch vorgebohrten Bauelementen im Zwischenla-
ger abzubauen. 
Bei den von diesen Automaten durchgeführten Arbeitsgängen handelt es 
sich vor allem darum, unterschiedlichste Bohrkombinationen an den bis-
lang noch "anonym, d.h. kundenneutral gehaltenen Korpusseiten durch-
17 So setzte beispielsweise ein Exklusivküchenhersteller zur Flexibilisierung dieses 
Fertigungsbereiches eine Kantenbearbeitungsmaschine mit einem 20-Farben-
magazin ein, die Kantenwahl erfolgte nach vorheriger manueller Eingabe des 
gesamten Tagesprogramms, elektronisch gesteuert und selbsttätig. Vorausset-
zung hierfür war, daß in der angegebenen Reihenfolge auch sämtfiche Korpus-
bauteile bereitgestellt und in die Anlage eingeführt wurden. Diese Reihenfolge 
des Teiledurchlaufs orientierte sich an der Reihenfolge der Endfertigung der 
Kunststoff-Fronten (Beschläge bohren und montieren) und erlaubte so das Zu-
sammenführen beider kommissionsweise geprägter Teileströme in der End-
montage. 
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zuführen, während die Korpusquerteile, also vor allem Einlegeböden, 
Ober- und Unterböden, vielfach weiterhin in der Vorfertigung gebohrt 
und gedübelt werden. Die vielfältigen Bohrbilder werden in Form von Be-
arbeitungsprogrammen vor Ort oder in der Arbeitsvorbereitung pro-
grammiert, in der Anlage gespeichert und sind jederzeit abrufbar, lassen 
also eine kundenauftragsbezogene Fertigung in wechselnder Teilefolge zu. 
Dieser Abruf erfolgt entweder durch das automatische Einlesen von Be-
gleitformularen oder diskettengesteuert bei exakter Beschickungsreihen-
folge. Der Bohrvorgang selbst wird von Kombinationen einzeln angespro-
chener Bohrspindeln in einer oder hintereinander in mehreren Positionseinstellungen durchgeführt. 
Der Fertigungsablauf in solchen Bohrautomaten erfolgt häufig on-line-
oder diskettengesteuert. Dies bietet sich vor allem dann an, wenn die Boh-
rungen hintereinander an mehreren Stationen im Durchlauf und gekop-
pelt mit weiteren Bearbeitungsgängen (z.B. Beschlägesetzen, Einsetzen 
von Schubkastenführungen usw.) erfolgen. Damit wird der automatische 
Vollzug weiterer Vormontagearbeiten und eine unmittelbare organisatori-
sche Verknüpfung mit dem Endmontagebereich möglich. Der Aufwand für 
Organisation und Steuerungstechnik innerhalb und außerhalb der Anlage 
wird allerdings erheblich und rechtfertigt sich ausschließlich durch die fle-
xible und teüebezogene Durchführung mehrerer und verschiedenartiger 
Bearbeitungsgänge in einem Durchgang, wobei kaum noch Umrüst-, Abstapel- und Beschickungsvorgänge erforderlich sind. Diese Bohr- und 
Montageautomaten können auch mit vorgeschalteten Kantenanleimanla-
gen zum Anbringen der Korpussichtkante direkt verkettet werden. 
Solche Verkettungsmaßnahmen zwischen einzelnen Bearbeitungsstationen 
und einzelnen Anlagen bringen allerdings aufgrund unterschiedlicher Be-
arbeitungszeiten in den verschiedenen Aggregaten sowie der Koordination 
von Bearbeitungsabläufen bei fließenden und bei gespannten Werkstücken 
oft erhebliche Steuerungsprobleme mit sich. Zudem erfordern entspre-
chend ausgelegte Maschinenstraßen in der Regel weitere fertigungstechni-
sche und organisatorische Maßnahmen, damit ein aus Rentabilitätsgrün-
den notwendiger hoher Nutzungsgrad erreicht werden kann. 
CNC-Technologien werden im Montagebereich ferner auch an Einzelmaschinen, 
etwa zum Bohren, Fräsen oder Setzen einzelner Beschläge bei Kunststoff-Fronten 
oder zum Bohren etwa von Hochschrankseiten mit spezifischen Bohrbildern, einge-
setzt. Dabei handelt es sich aber zumeist um Insellösungen, die primär zur Be-
schleunigung und Vereinfachung von Arbeitsgängen dienen (vgl. unten). Schließlich 
wird versucht, spezifische Montagearbeiten, wie etwa das Zusammenfügen der Teile 
in Korpuspressen oder das Anbringen von Rückwänden durch CNC-gesteuerte 
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Handhabungsgeräte, zu automatisieren und partiell in den Montagefluß zu integrie-
ren. 
Rationalisierungsmaßnahmen, die an den beiden bislang geschilderten 
Fertigungsteilbereichen ansetzen, schlugen sich bislang offensichtlich häu-
fig in großdimensionierten, wenn nicht überdimensionierten, fertigungs-
technischen Lösungen nieder. Über die Hintergründe für diese Entwick-
lung, über die Einflüsse der Maschinenhersteller und über den veränder-
ten Trend zugunsten kleinerer, flexibel verknüpfbarer Einzelmaschinen 
wird insbesondere bei Döhl u.a. 1989 in Kap. IV, B, berichtet. 
(3) Insellösungen in der Kleinserien- und Sonderfertigung: Am häufig-
sten, wenn auch in integrativer Perspektive zunächst nicht am wirkungs-
vollsten, setzen neue Rationalisierungsstrategien in der Fertigung mit In-
sellösungen in verschiedenen Sonderfertigungsabteilungen, aber auch in 
sog. Nebenmaschinenwegen zur Kleinserienfertigung an. Diese Maßnah-
men sind freilich im allgemeinen weniger spektakulär, einerseits vom fi-
nanziellen und organisatorischen Aufwand her gesehen, andererseits, weil 
sie eher isoliert an einzelnen Stellen in der Fertigung eingesetzt werden 
und dort oft nur als fortschrittlichere und produktivere Ersatzinvestionen 
betrachtet werden. Beispiele für einen solchen Einsatz von EDV- und 
NC-/CNC-gesteuerten Anlagen finden sich vor allem im Plattenzuschnitt, 
bei Oberfräsen in der Arbeitsplattenfertigung, bei Bohr- und Fräsautoma-
ten in der Montage, für die Optimierung von Lackier- und Trockenvor-
gängen in der Oberflächenbearbeitung sowie im Verpackungs- und Ver-
sandwesen. 
Die systemische Wirkung solcher Maßnahmen ist zunächst eher als gering 
zu veranschlagen; vielfach stehen produktivitätssteigernde und arbeitsspa-
rende Effekte im Vordergrund. Dennoch zielt der Einsatz der Anlagen 
auch darauf ab, über die computergesteuerte Aggregateinstellung be-
stimmte Arbeitsabläufe zu flexibilisieren und/oder die Materialausbeute 
und den Materialfluß zu verbessern, damit Lager- und Durchlaufbestände 
wenigstens partiell reduziert werden können. In der Regel sind in diese 
Anlagen auch bereits bestimmte Schnittstellen und Verknüpfungsmöglich-
keiten eingebaut, die, wenn auch nicht unmittelbar intendiert, den direk-
ten Zugriff für übergeordnete Abteilungen (z.B. der Arbeitsvorbereitung) 
erlauben, die Eingliederung in bereichsübergreifende Steuerungen und/ 
oder die mechanische Verkettung mit Transportanlagen und Materialfluß-
systemen ermöglichen und damit als integratives Rationalisierungspoten-
tial zu begreifen sind. 
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So liefern EDV-ermittelte Zuschnittoptimierungen nicht nur Orientierungshilfe für 
die Fertigung im Aufteilbereich, auf ihrer Basis wird auch der unmittelbare Durch-
griff der EDV-Abteilung bzw. der Materialdisposition auf die Arbeitsplätze und die 
Anlagen in diesem Bereich bis hin zur Möglichkeit der On-line-Steuerung möglich. 
Einfache CNC-gesteuerte Bohr- und Beschlagsetzautomaten, fast ausschließlich von 
den Maschinenherstellern als bedienerfreundliche und nicht am Arbeitsplatz pro-
grammierbare Geräte entwickelt und angeboten, gelten in der Regel zwar als Insel-
lösungen, können jedoch in einen EDV-gesteuerten, übergeordneten Fertigungsfluß 
eingebunden werden, wobei die Bearbeitungsvorgänge und -abfolgen von der Ar-
beitsvorbereitung und/oder den Herstellern selbst programmiert werden. Ahnliches 
gilt für den Einsatz CNC-gesteuerter Oberfräsen in der Arbeitsplattenfertigung und 
ihre Verknüpfung mit automatischen Ablänganlagen oder mit einer zentralen Steue-
rung in der Arbeitsvorbereitung. 
Da derartige Insellösungen eben punktuell und isoliert einsetzbar sind, 
zumindest zunächst geringere organisatorische Veränderungen und kaum 
systemische Erfordernisse mit sich bringen, von daher auch der finanzielle 
Aufwand in Grenzen bleibt, scheinen sie sich eher für kleinere und mitt-
lere Möbelhersteller zu eignen. Dennoch werden sie gerne auch von 
größeren Möbelherstellern eingesetzt, die sich davon raschere und spür-
bare Rationalisierungseffekte versprechen und gleichzeitig damit Optio-
nen für eine (weitere) Verknüpfung mit anderen betrieblichen Bereichen 
erhalten wollen. Der zunehmende Einsatz von Insellösungen wird aller-
dings auch durch das Angebot der Maschinen- und Softwarehersteller for-
ciert, die bei solchen Techniken Anwendungsorientiertheit, Bediener-
freundlichkeit und kurzfristige Rentabilität in den Vordergrund stellen. 
Entsprechend wird nach unseren Erfahrungen der Einsatz von Insellösun-
gen als der am ehesten geeignete Ansatzpunkt betrachtet, neue Technolo-
gien durchzusetzen und damit Grundlagen für eine sukzessive Integration 
der Teilprozesse in der Fertigung untereinander und mit der Verwaltung 
zu schaffen. 
(4) Rationalisierung des gesamten Fertigungsablaufs: Am gesamten Fer-
tigungsablauf setzen Betriebe primär dann an, wenn sie der Beherrschung 
und Minimierung der Kosten in der Fertigung absoluten Vorrang einräu-
men bzw. einräumen müssen, wie dies insbesondere bei Massenproduzen-
ten von Standardmöbeln der Fall ist. Bei diesem Ansatzpunkt stehen die 
Ziele der Lagerreduzierung, der optimalen Maschinenauslastung, der 
Verkürzung der Werkstückdurchlaufzeiten in gesamtbetrieblicher Per-
spektive, also nicht nur bezogen auf einzelne Fertigungsteilbereiche, im 
Vordergrund. Um diese Ziele zu erreichen, müssen sämtliche Fertigungsvorgänge durchorganisiert und der Material- und Werkstückfluß mit Hilfe 
von EDV-Systemen von Anfang bis Ende beobachtet, kontrolliert und ent-
sprechend optimal gesteuert werden. Abweichungen in der Fertigungsfolge und bei den Bearbeitungsschritten, eigengesteuerte Flexibilität durch 
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die Fertigungsbelegschaft, Zulieferengpässe, Bearbeitungsstaus an "Flaschenhälsen", der Ausfall von Maschinen an Schlüsselstellen usw. sind für 
eine systemische Rationalisierung des gesamten Fertigungsablaufs nur 
noch in engen Grenzen tolerierbar bzw. setzen eine umfassende Einplanung solcher Unwägbarkeiten sowie flexibel und möglichst rasch durch-
führbare Ersatzlösungen ("Notstrategien") voraus. 
Bei derartig ansetzenden Rationalisierungsstrategien kommen organisato-
rische, auch herkömmliche arbeitsorganisatorische Maßnahmen, com-
putergestützte Fertigungssteuerungssysteme, die solche Maßnahmen ein-
kalkulieren, ebenso zum Einsatz wie flexibel verknüpfbare, aber nur teil-
weise maschinell verkettete Fertigungsanlagen in der Teilefertigung bis 
hin zum Montagebereich mit seinen CNC-gesteuerten Einzelmaschinen 
zum Bohren, zum Beschlägesetzen oder zum Pressen der Möbelkorpusse 
und zur Befestigung der Rückwände. 
Im Vordergrund dabei steht also nicht der durchaus stattfindende Einsatz 
von Mikroelektronik als vielmehr die computergestützte, möglichst alle 
Fertigungsteilbereiche erfassende und übergreifende Planung und Steue-
rung der Fertigung, mit deren Hilfe vor- und nachgelagerte Fertigungsteilbereiche ebenso wie unterschiedliche, nebeneinander verlaufende Fer-
tigungsprozesse optimal aufeinander abgestimmt und ineinandergreifend 
bei gleichzeitig hoher Flexibilität vorbereitet und gelenkt werden. Der Ein-
satz CNC-gesteuerter Maschinenaggregate ist dafür also durchaus wesent-
licher und integrativer Bestandteil. 
Mit Hilfe solcher Systeme kann etwa eine hohe zeitliche und materialflußbezogene 
Koordination mehrerer, parallel verlaufender Fertigungslinien erreicht werden, die 
sich wechselseitig ergänzen oder partiell substituieren, was wiederum einen hohen 
Gesamtauslastungsgrad und kurze Gesamtdurchlaufzeiten ermöglicht. Eine derar-
tige Steuerung erlaubt ferner, kleinere und mengenmäßig optimierte Pufferlager 
einzurichten und dadurch hintereinander geschaltete Bearbeitungsstationen vonein-
ander relativ unabhängig zu machen; dies sichert bei Einzelstörungen weitgehend 
einen hohen Nutzungsgrad der übrigen Maschinenaggregate und ermöglicht den-
noch einen effektiveren Gesamtdurchlauf. Ein integriertes, ebenfalls übergeordnet 
gesteuertes Transportsystem (z.B. auf der Basis induktionsgesteuerter Transportwa-
gen, schienengebundener Hängebahnen oder Containersysteme) unterstützt dabei 
eine möglichst kontinuierliche Teilebereitstellung und Beschickung sämtlicher Bear-
beitungsstationen, Pufferlager und Montagebänder. 
Eine solche Rationalisierungsperspektive bedeutet also nicht notwendig, 
daß die meisten Bearbeitungsstationen hochmechanisiert oder gar mit 
NC- oder CNC-Steuerungen versehen sein müßten. Entscheidend ist viel-
mehr die organisatorische Durchdringung sämtlicher - auch der eher ar-
beitsintensiven - Fertigungsteilprozesse und die Einhaltung der durch das 
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EDV-System errechneten Vorgaben zur Abarbeitung der Fertigungsauf-
träge. In der Installierung der rechnergestützten Fertigung und ihrer Aus-
dehnung auf möglichst viele Teilbereiche und auf die entsprechenden Ma-
terial- und Informationsflüsse wird in den meisten Betrieben die einzige 
Chance gesehen, gleichzeitig häufige Programm- und Produktänderungen 
zu bewältigen, kurze Lieferfristen einzuhalten und kostengünstig zu ferti-
gen. 
Wesentlichste Instrumente solcher am gesamten Fertigungsablauf anset-
zender Rationalisierungsmaßnahmen sind damit bereichsübergreifende, 
EDV-gestützte Organisation- und Fertigungsleitsysteme, insbesondere 
Systeme zur Fertigungsplanung und -Steuerung (sog. PPS-Systeme und 
-Software). Erst mit den dazu erforderlichen Informations- und Steue-
rungstechniken (wie z.B. von der EDV erstellten Fertigungslisten und 
Werkstückaufklebern, Dialogverkehr zwischen den einzelnen Abteilungen, 
Bildschirmterminals an allen wesentlichen Schlüsselpositionen und 
Schnittstellen in der Fertigung etc). kann ein optimales, auch bei Abweichungen und Störungen hinsichtlich der EDV-erstellten Vorgaben funk-
tionierendes Ineinandergreifen der jeweiligen Fertigungsteilprozesse an-
gestrebt werden; dies setzt freilich umfangreiche Rationalisierungsverän-
derungen bereits im Verwaltungsbereich voraus oder löst sie letztlich 
aus.18 
Voraussetzungen sind etwa eine in gewissem Umfang EDV-gestützte Arbeitsvorbe-
reitung, die Kenntnis, Systematisierung und weitgehende informationstechnische 
Eignung bzw. Aufbereitung der Produkt- und Fertigungsdaten (z.B. Teilestammdaten, Rüst-, Umstellungs- und Bearbeitungszeiten, Leistungsfähigkeiten und Kapazi-
täten von Maschinentechniken und Arbeitsbereichen) usw. 
Derartige Voraussetzungen sind vor allem in Klein- und Mittelbetrieben, 
oft selbst bei großen (Küchen-)Möbelherstellern, in nicht ausreichendem 
Ausmaß oder in "ausgereiftem" Zustand gegeben bzw. nicht herstellbar, sei 
es, weil die Daten in der Regel unvollständig sind und sich permanent ver-
ändern, sei es, weil die naturwüchsigen Fertigungsnotwendigkeiten und 
-Schwierigkeiten nicht planbar sind, sei es, weil die bislang praktizierte 
Fertigungssteuerung in fast keinem Betrieb optimal funktioniert. Entspre-
chend waren solche Rationalisierungsmaßnahmen, auch wenn sie als sol-
che intendiert waren, nur in wenigen Betrieben oder erst in Ansätzen vor-
zufinden. 
18 Insofern verweisen am gesamten Fertigungsablauf ansetzende Maßnahmen auf 
die Schnittstelle zwischen Verwaltung und Fertigung als einen weiteren, auf ei-
ner technologisch und integrativ höheren Ebene angesiedelten Ansatzpunkt sy-
stemischer Rationalisierung (vgl. unten bei den Durchsetzungsformen). 
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(5) Zum strategischen Stellenwert der Ansatzpunkte in der Fertigung: 
Während NC- und CNC-Techniken also durchaus an verschiedenen Punk-
ten in der Fertigung eingesetzt werden, gehen systemische Rationalisie-
rungsmaßnahmen der einzelnen Betriebe, die im Fertigungsbereich anset-
zen, in der Regel nur von einem Teilbereich, von einem Ansatzpunkt aus, 
in dessen Innovation der Schlüssel zur Lösung aktueller Flexibilitäts- und 
Kostenprobleme gesehen wird. Dabei handelt es sich zumeist um umfang-
reichere und zeitlich aufwendigere Maßnahmen. 
Ferner ist zu beobachten, daß in Betrieben, in denen neue Technologien 
sowohl in der Verwaltung wie auch, in der Fertigung Anwendung finden, 
nicht selten mit systemischen Rationalisierungsbestrebungen in der Ferti-
gung angesetzt wird. Der Grund liegt wohl darin, daß in diesen Fällen die 
Bewältigung von Flexibilitäts- und Kostenproblemen unmittelbar und weit 
rascher vor Ort in der Fertigung gesucht wird, die wegen ihrer bislang starr 
verketteten Maschinenstraßen, vor allem in Betrieben mit produktstrategi-
scher Orientierung, als unmittelbares Hindernis für die Bewältigung der 
veränderten Marktanforderungen betrachtet wird. Hier bietet der Einsatz 
von NC- und CNC-Techniken die Chance, Fertigungsanlagen vielseitiger, 
flexibler und schneller zu machen. Weil zahlreiche Betriebe hierin eine ra-
sche Lösung ihrer dringlichen Flexibilitätsprobleme erhoffen, werden in 
vielen Fällen ohne oder mit nur geringem Planungs- und Vorbereitungsaufwand bestimmte Fertigungsteilbereiche zum strategischen Ansatzpunkt 
systemisch orientierter Rationalisierungsmaßnahmen gemacht. Dabei wird 
oft auch nicht berücksichtigt, ob und inwieweit die für eine effiziente Nut-
zung sinnvollen oder notwendigen "Vorleistungen" im Verwaltungsbereich 
vorlagen oder überhaupt erbracht werden können. Vielfach sind dafür 
auch mangelnde Kenntnisse im Management verantwortlich, das sich über 
die erforderlichen Voraussetzungen im Umfeld, in der Organisation und 
über eventuelle Weiterungen solcher Maßnahmen nicht im klaren ist. 
Hierzu tragen auch jene Maschinenhersteller bei, die als Lieferanten der 
bislang in der Fertigung eingesetzten Maschinenstraßen schon frühzeitig 
versucht haben, aufwendige CNC-gesteuerte Fertigungsautomaten zu ent-
wickeln, mit denen sowohl eine flexible Bearbeitung als auch eine hohe 
Durchlaufgeschwindigkeit möglich sein sollte. Die Möbelproduzenten 
konnten und können damit im Vertrauen auf ihre traditionellen Maschi-
nenlieferanten zu technischen Lösungen greifen, die auf ihre Probleme 
zugeschnitten scheinen. Die für den Einsatz solcher Anlagen erforderli-
chen Voraussetzungen, insbesondere die systemische Dimension solcher 
Anlagen (im Vergleich zum Einsatz herkömmlich starrer Fertigungsstra-
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ßen), bleiben jedoch angesichts der dringenden Fertigungsbedürfnisse und 
aufgrund des fehlenden Management-Know-hows auf der Anwenderseite, 
aber auch aufgrund der zunächst geringen Neigung der Maschinenherstel-
ler, sich mit den Problemen der Anwender näher zu befassen, vielfach ver-
nachlässigt. Da systemische Rationalisierungsmaßnahmen im administrati-
ven Bereich im Vergleich dazu von vorneherein als aufwendiger und lang-
wieriger erscheinen, eher mittelfristig Erfolg versprechen und zudem von 
branchenfremden Herstellern von Hard- und Software angeboten werden, 
wird daher oft einer Rationalisierung in der Fertigung der Vorzug gege-
ben. 
3. Durchsetzungsformen systemischer Rationalisierung 
Mit den geschilderten Ansatzpunkten verbinden sich im allgemeinen be-
stimmte Durchsetzungsformen von Rationalisierung. In ihnen werden 
Tendenzen einer systemischen Rationalisierung deutlich, auch wenn diese 
in der Möbelindustrie teilweise erst am Anfang stehen. Wie bereits oben 
gezeigt, gehen diese Tendenzen in den Betrieben in der Regel von einem 
Ansatzpunkt aus. Charakteristisch dafür sind unterschiedliche Pfade der 
Integration betrieblicher Teilprozesse, differente Verläufe organisatori-
scher Verknüpfung und datentechnischer Vernetzung, wie sie sich in unse-
ren empirischen Befunden als bedeutsam herauskristallisiert haben, und 
von denen wir annehmen, daß damit aktuell und künftig typische Ent-
wicklungen integrativer Rationalisierung beschrieben werden können. 
Solche Integrationspfade werden von den Rationalisierungsplanern in der 
Möbelindustrie im allgemeinen kaum gezielt begangen. Entsprechende 
Konzepte beim Einsatz neuer Technologien richten sich - sofern über-
haupt vorhanden - zumeist nicht oder nur begrenzt auf eine weitergehende 
Integration betrieblicher Funktionen und Teilbereiche. Wie bereits er-
wähnt, bleiben die Integrationspotentiale oft verborgen. Dennoch richtet 
sich der Einsatz von Informations-, Organisations- und Steuerungstech-
nologien grundsätzlich, auch bei nur punktueller Anwendung in Form von 
Insellösungen, auf eine sukzessive Verknüpfung mit anderen Teilberei-
chen. Richtung und Intensität der jeweils intendierten und realisierten In-
tegrationsschritte hängen vor allem davon ab, von wo systemische Ratio-
nalisierungsbestrebungen ausgehen, welche typischen Problemlösungswege 
die Betriebe grundsätzlich eingeschlagen haben (betriebstypische Flexibilisierungs- und Ökonomisierungsstrategien) und welcher Einfluß in diesem 
Zusammenhang inner- und außerbetrieblichen Akteuren sowie dem Tech-
nikangebot der Maschinen- und EDV-Hersteller zukommt. 
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Bei der folgenden Beschreibung unterschiedlicher Durchsetzungsformen 
bzw. Pfade systemischer Rationalisierung konzentrieren wir uns auf die 
Darstellung bestimmter Integrationsschritte, in deren Richtung und Ab-
folge sich neue Rationalisierungsstrategien typischerweise manifestieren 
und fortentwickeln. Da diese sich aufgrund ihrer systemischen Orientie-
rung auch auf betriebsexterne vor- und nachgelagerte Teilprozesse richten, 
wird auch auf zwischen- und überbetriebliche Integrationstendenzen Be-
zug genommen. Einen Überblick gibt die Abbildung 3. 
Obwohl die EDV-Durchdringung in den Verwaltungsbereichen der Be-
triebe offensichtlich weiter vorangeschritten zu sein scheint als in den Fer-
tigungsbereichen, so zeigt sich doch, daß Tendenzen zu systemischer Ra-
tionalisierung, insbesondere zur Integration beider Teilbereiche, sowohl 
von der Verwaltung als auch von der Fertigung ausgehen. Dabei lassen 
sich vier Pfade der Integration betrieblicher Teilprozesse unterscheiden: 
die von der Verwaltung ausgehende sowie 
die von der Fertigung ausgehende Integration beider Teilbereiche; 
die gesamtbetriebliche Integration, die von der datentechnischen Ver-
knüpfung zwischen beiden Teilbereichen ausgeht und 
die zwischenbetriebliche Integration. 
a) Integration von Verwaltung und Fertigung - Ausgangspunkt: Verwal-
tung 
Die informationstechnische Vernetzung von Verwaltungs- und Fertigungs-
teilprozessen geht vor allem dann von der Verwaltung aus, wenn die mei-
sten administrativen Arbeitsabläufe schon stark durchorganisiert sind bzw. 
weitgehend und über EDV durchgeführt oder zumindest unterstützt wer-
den; eine Situation, wie sie sich vor allem in Möbelbetrieben vom Typ des 
Massenproduzenten von Standardmöbeln findet. Dabei geht es weniger 
um die Einrichtung zusätzlicher Bereiche der kommerziellen Datenverar-
beitung, wie sie in den meisten Betrieben seit längerem, zum Teil schon 
seit Anfang der 70er Jahre installiert sind. Im Vordergrund steht vielmehr 
der Einsatz von Computern in der Auftragsbearbeitung, im Konstrukti-
onsbereich und in der Arbeitsvorbereitung, also vor allem in den admini-
strativen Bereichen, in denen sowohl marktbezogene wie fertigungsbezo-
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gene Aufgaben nunmehr computergestützt erledigt werden, auf EDV-ge-
speicherte Stammdaten und Stücklisten zurückgegriffen werden kann und 
ein Großteil der Routinearbeiten bereits über EDV abgewickelt werden. 
Während der EDV-Einsatz in der herkömmlichen Verwaltung, wo er zu-
dem weitgehend auf separate Aufgaben und sogar auf abteilungsbezogene 
Dateien hin zugeschnitten war, noch relativ isoliert erfolgte, entstand 
durch die Entwicklung und den Einsatz spezieller EDV-Systeme, etwa für 
die Materialwirtschaft, für Einzelaufgaben in der Arbeitsvorbereitung (wie 
etwa das Stücklistenwesen) oder für den Beschaffungsbereich, eine relativ 
starke integrative Sogwirkung gegenüber verschiedenen Aufgaben auch in 
anderen betrieblichen Teilbereichen. Dies führte nicht nur zur informati-
onstechnischen Vernetzung von Insellösungen in der Verwaltung selbst 
(etwa zur Verknüpfung von Fertigungsplanung und Arbeitssteuerung), es 
forcierte auch erste singulare Verknüpfungen zwischen Arbeitsvorberei-
tung und Insellösungen in der Fertigung (z.B. für den Zuschnitt von Ar-
beitsplatten). Ursächlich für diesen integrativen Sog war zum einen, daß 
Aufgabenbereiche, in denen ein Rechnereinsatz erfolgte und mit anderen 
Teilbereichen der Verwaltung kommuniziert werden mußte, oft und früh 
an die Nutzbarkeitsgrenzen der eingesetzten informationstechnischen Hil-
fen stießen; zum andern konnte häufig nicht effizient genug damit gearbei-
tet werden, weil jeweils unterschiedliches Datenmaterial verwendet wurde 
oder aber weil die Struktur und der Zuschnitt bestimmter Daten aufga-
ben- und bereichsspezifisch geprägt waren. 
Solche Effizienzhindernisse zeigten sich z.B. darin, daß die bislang entwickelten 
Stücklisten nur für die Kalkulation und für den Verkauf, nicht jedoch für die A r -
beitsvorbereitung, geeignet waren, oder aber daß sie für eine Verwendung in der 
Materialwirtschaft oder in der Arbeitssteuerung zu unvollständig und zu wenig aktu-
ell waren. Damit war zunächst eine Stücklistenauflösung der Kundenaufträge über 
E D V ebenso wenig möglich wie eine zuverlässige Arbeitsplanung oder die Verwen-
dung der Stücklisten für alle in Frage kommenden Arbeitsbereiche. 
Der Wunsch nach Beseitigung solcher Hindernisse bzw. nach der Nutzung 
der integrativen Potentiale des EDV-Einsatzes löste daher in vielen Fällen 
einen Schub zur datentechnischen Verknüpfung mit anderen Teilberei-
chen aus; ausgehend von den oben geschilderten Ansatzpunkten in der 
Verwaltung konnten sich so systemische Rationalisierungsbestrebungen 
über eine sukzessive Integration von Teilprozessen in der Verwaltung und 
Fertigung durchsetzen. Dies erforderte allerdings in allen Fällen einen er-
heblichen Aufwand zur Normierung und Strukturierung der produkt- und 
fertigungsbezogenen Daten sowie eine Umorganisation aller einzubezie-
henden Bereiche; oft wurde ein völlig neuer Aufgabenzuschnitt notwendig. 
Die dazu erforderlichen Vorbereitungs- und Umstellungsprozesse konnten 
deshalb zeitlich, personell und finanziell gesehen enorme Dimensionen er-
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reichen und waren von vielen (kleinen) Möbelherstellern nicht oder nur 
unzureichend zu leisten. Größere Betriebe freilich, die organisatorisch und 
EDV-technisch bereits über ausreichende Voraussetzungen in der Verwal-
tung verfügten, versuchten vielfach erfolgreich, diesen Integrationspfad zu 
gehen und, ausgehend etwa von der Installierung einer computergestütz-
ten Stücklistenauflösung, eine möglichst breite und dichte EDV-Durch-
dringung und -Verknüpfung nicht nur im Verwaltungsbereich selbst (etwa 
mit dem Versandwesen, dem Konstruktionsbereich, dem Lagerbereich 
etc.), sondern auch mit wichtigen Teilbereichen in der Fertigung oder mit 
dem gesamten Fertigungsablauf zu erreichen. 
Bei solchen Verknüpfungs- und Vernetzungsversuchen stellte sich jedoch 
häufig heraus, daß die bestehenden informationstechnischen Potentiale in 
der Verwaltung nicht oder nicht ausreichend genutzt werden konnten: Die 
Verwaltungsabläufe und die entsprechenden Daten waren nicht auf die 
konkreten Verhältnisse in der Fertigung zugeschnitten bzw. nahmen nicht 
in genügendem Ausmaß darauf Bezug. Damit konnten Flexibilitäten in der 
Verwaltung auch nur begrenzt auf die Abläufe im Produktionsbereich 
übertragen werden. 
So etwa wird oft von Voraussetzungen ausgegangen, die in der Fertigung konkret 
nicht gegeben waren; ungeplant praktizierte, vielfach notwendige Arbeitsschritte, 
nicht vorhersehbare Störungen, Engpässe, Materialflußdefizite usw. werden nicht ih-
rer Bedeutung gemäß berücksichtigt bzw. vernachlässigt. Damit mußten Vorgaben 
der Fertigungsplanung und Arbeitsvorbereitung, die bestimmte flexible Potentiale 
und Spielräume in der Fertigung einkalkulierten, vielfach bei ihrer Umsetzung im 
Fertigungsablauf scheitern bzw. revidiert werden. Zudem weist die Verwaltung oft 
aber auch Flexibilitäten auf, die in der Fertigung aus stofflichen und verfahrenstech-
nischen Gründen grundsätzlich keine Entsprechung finden. 
Daher gehen in solchen Fällen häufig von der Verwaltung auch verschie-
denartige Bestrebungen aus, um computertechnisch ermittelte und opti-
mierte Ablaufpläne besser und friktionsloser in reale Fertigungsprozesse 
umsetzen zu können; Bestrebungen, die sich für die Fertigung in einem 
immer stärkeren und zwingenderen Druck auf Integration niederschlagen, 
oft aber nicht die Beseitigung von Friktionen und Bruchstellen gewährlei-
sten bzw. neue Schwierigkeiten induzieren (vgl. dazu die Ausführungen zu 
den Arbeitsfolgen insbesondere in Kap. V dieses Bandes). Zum einen 
werden Fertigungsplanung und -Steuerung immer mehr informationstech-
nisch ausgebaut und um dispositive Aufgaben und Kompetenzen aus der 
Fertigung erweitert bzw. gestärkt. Zum andern werden die bisherigen 
Spielräume in der Fertigung für von der Planung abweichende (und damit 
auch flexible!) Arbeitsprozesse schrittweise eingeengt, um computerge-
stützte Sollvorgaben der Arbeitsvorbereitung und Fertigungsvollzüge mög-
Deiß/Altmann/Döhl/Sauer (1989): Neue Rationalissierungsstrategien in der Möbelindustrie II. 
 URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100569 
 
liehst deckungsgleich zu machen. Schließlich wird, ausgehend von der Ver-
waltung, auch die Umrüstung bzw. die Beschaffung zentral steuerbarer 
oder zumindest programmierbarer CNC-Fertigungsanlagen angeregt, for-
ciert oder durchgesetzt, um eine bessere übergeordnete Steuerung des 
Fertigungsprozesses zu realisieren. 
Solche Maßnahmen beginnen etwa bei der Festlegung immer engerer und kürzerer 
zeitlicher Vorgaben auf den EDV-Fertigungspapieren und können bis zur unmittel-
baren informationstechnischen Verknüpfung (und Rückkoppelung) zwischen Leit-
stand in der Arbeitsvorbereitung und einzelnen Bildschirmterminals in den Meister-
büros bzw. bis zur direkten Vernetzung von CNC-gesteuerten Anlagen über ma-
nuelle Eingabe übergeordnet erstellter EDV-Daten, über disketten- oder On-line-
Steuerung bei Aufteil- und Zuschnittanlagen, bei Plattenbearbeitungs- oder Bohr-
automaten sowie Oberfräsen reichen. 
Eine wichtige Rolle spielen bei derartigen Integrationsverläufen auch die 
vergleichsweise starken Schlüsselgruppen in den Verwaltungsabteilungen, 
vor allem in den EDV-Zentralen und Organisationsstäben, in denen sich 
Know-how und Interessen zu einem entscheidenden Antriebsfaktor für die 
Durchsetzung systemischer Rationalisierungsmaßnahmen bündeln kön-
nen. Auch der Einfluß der Technikhersteller, insbesondere der Lieferan-
ten von Verwaltungs- und Fertigungssteuerungssoftware, kam hier stark 
zum Tragen und hat vor allem diesen Integrationspfad erheblich beein-
flußt (vgl. zu solchen Einflüssen betriebsspezifischer Bedingungen hier und 
für die folgenden Durchsetzungsformen jeweils auch die Darstellung zu 
den verschiedenen Betriebstypen bei Döhl u.a. 1989). 
b) Integration von Verwaltung und Fertigung - Ausgangspunkt: Ferti-
gung 
Oft nehmen Bestrebungen zur Integration von Verwaltung und Fertigung 
ihren Ausgang auch im Fertigungsbereich bzw. in einzelnen Teilprozessen 
der Fertigung. Dabei ist zu differenzieren: Die Integrationsschritte be-
schränken sich vielfach (zunächst) auf die Verknüpfung von Insellösungen 
in der Fertigung selbst oder auf die Vernetzung möglichst vieler Ferti-
gungsteilprozesse mit dem Ziel, den gesamten Fertigungsablauf systema-
tisch zu erfassen und zu steuern (vgl. die oben skizzierten Ansatzpunkte). 
Der Schritt zur Verknüpfung mit administrativen Abteilungen ist aller-
dings in solchen Fällen dann nicht mehr weit. Häufig ergibt er sich bei Ra-
tionalisierungsansatzpunkten in der Fertigung aber auch geradezu zwin-
gend wegen der vielfältigen organisatorischen "Vorleistungen", die hierfür 
in der Verwaltung erbracht werden müssen bzw. zu einer optimalen Nut-
zung der Fertigungsanlagen notwendig sind. 
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Vom Fertigungsbereich ausgehende Integrationsverläufe finden sich ins-
besondere dort, wo zur Bewältigung der zunehmenden Varianten- und 
Teilevielfalt der Einsatz z.T. aufwendiger NC- und CNC-gesteuerter Ferti-
gungsanlagen mit dem Ziel der Lagerreduzierung und/oder der flexiblen 
auftragsbezogenen Fertigungsweise versucht bzw. praktiziert wurde. Oft 
war dabei jedoch die zur Vorbereitung, Planung und Steuerung solcher 
Produktionsabläufe notwendige oder hilfreiche personelle, technische und 
organisatorische Ausstattung bzw. Kapazität in der Verwaltung nicht (in 
ausreichendem Maße) vorhanden; der Rechnereinsatz beschränkte sich 
dort zumeist noch auf eher isolierte Funktionen der herkömmlichen, also 
kommerziellen, Datenverarbeitung und auf wenige spezifische Aufgaben-
bereiche (z.B. Erstellung von einfachen Fertigungspapieren auf der Basis 
eines manuellen Stücklistenwesens). Vor allem hat sich die beschleunigt 
wachsende Vielfalt in den Programmen, Varianten und Dekors der Mö-
belprodukte in vielen Betrieben und lange Zeit einer EDV-technischen 
Erfassung und Bearbeitung in der Verwaltung wegen des finanziell und 
organisatorisch hohen Aufwandes und der permanenten Unvollständigkeit 
und Überholtheit zahlreicher Produktdaten entzogen. Diese Ausgangssi-
tuation war insbesondere bei vielen Produzenten von exklusiven Marken-
möbeln, aber auch bei Herstellern von Möbeln im mittleren Genre, gege-
ben. 
Die weiterhin extrem anwachsende Zahl von Produkt- und Fertigungsda-
ten, die abnehmende Transparenz in der Fertigung, aber auch das Inter-
esse, die Flexibilitätspotentiale der in der Fertigung eingesetzten CNC-
Technologien voll auszuschöpfen, drängten die Betriebe, die datentechni-
sche Verknüpfung mit anderen Teilbereichen voranzutreiben und/oder 
von der Verwaltung Informationen und Leistungen abzufordern, die dort 
die Einführung zusätzlicher, mit der Fertigung verknüpfbarer EDV-Sy-
steme und -Programme auslösten. 
Derartige Integrationsverläufe lassen sich vor allem im Zusammenhang 
mit Rationalisierungsmaßnahmen verfolgen, die mit der Einrichtung ver-
gleichsweiser großdimensionierter CNC-gesteuerter Anlagen in der Bau-
teile- und in der Montagefertigung ansetzten. Gerade in solchen Fällen 
wurde oft schon in der Konzipierungsphase, spätestens jedoch in der An-
lauf- und Erprobungsphase, deutlich, daß die für den produktiven Einsatz 
der Anlagen notwendigen Voraussetzungen in der Fertigungssteuerung 
bzw. in der Verwaltung insgesamt nicht oder nicht genügend vorhanden 
waren, also erst noch geschaffen werden mußten. 
Deiß/Altmann/Döhl/Sauer (1989): Neue Rationalissierungsstrategien in der Möbelindustrie II. 
 URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100569 
 
Nicht selten zogen solche Rationalisierungsmaßnahmen daher langwierige 
und einschneidende Vorarbeiten und Veränderungen in der Verwaltung, 
vor allem in der Arbeitsvorbereitung, in der Arbeitsplanung und in der 
Fertigungssteuerung, nach sich und machten dort den Einsatz und die 
aufwendige Anpassung und Pflege neuer und zusätzlicher EDV-Systeme 
erforderlich. 
So waren z.B. in der Regel die Produktdaten aus der Verwaltung zunächst nicht auf 
die Maschinensteuerungen übertragbar oder nicht vollständig; zum Teil wurde erst 
nach der Aufstellung solcher Anlagen mit dem computergestützten Stücklistenwesen 
begonnen, vereinzelt waren völlig neue Stücklisten zu entwickeln. Vielfach fehlte es 
an den organisatorischen und steuerungstechnischen Voraussetzungen für den not-
wendigen Informationsfluß zwischen Verwaltung und Fertigung, etwa zur exakten 
Ermittlung von Bearbeitungs-, Rüst-, Stördaten und ihrer Verwendung im Verwal-
tungsbereich, zur ungestörten Datenübertragung zwischen unterschiedlichen Rech-
nern, zur Abstimmung und Koordinierung von Datenzugriffszeiten oder Taktzeiten. 
Oft stießen die Betriebe auch an die Grenzen der Rechner- und Speicherkapazität 
ihrer bislang eher gering dimensionierten Zentralrechner in der Verwaltung, da die 
Durchführung zusätzlicher Aufgaben und die immens angestiegene Zahl der zu ver-
waltenden Daten und Informationen zur Überlastung der EDV-Systeme führten. 
Dies konnte etwa den fertigungstechnisch notwendigen Datenzugriff bzw. die recht-
zeitige Erstellung der Disketten für die Anlagensteuerung behindern und problema-
tische Stillstände bei kapitalintensiven Anlagen an Schlüsselstellen und Engpässen 
sowie in den diesen nachgeschalteten Arbeitsbereichen mit sich bringen. Mit solchen 
Rationalisierungsmaßnahmen wurde vielfach auch die Anschaffung neuer und zu-
sätzlicher Hardware in der Verwaltung, vom Zentralrechner bis zu Datenterminals 
und Programmiergeräten, erforderlich. Bis alle diese Anpassungsprozesse und Inte-
grationsschritte abgeschlossen sind und einen Normallauf bei solchen Fertigungsan-
lagen zulassen, konnte und kann es nach unseren Befunden bis zu drei Jahren und 
länger dauern. 
Derartige Integrationsverläufe, die im Prinzip auch von anderen Ansatz-
punkten in der Fertigung, wenn auch nicht so zwingend und deutlich nach-
vollziehbar, ausgehen können, ziehen über die im Vordergrund stehende 
Verknüpfung zwischen Arbeitsvorbereitung und dem betreffenden Ferti-
gungsteilbereich häufig auch weitere Integrationsschritte in der Verwal-
tung, aber auch in anderen Bereichen der Endfertigung, nach sich. So wer-
den etwa Lücken in der EDV-Durchdringung in der Verwaltung geschlos-
sen und tendenziell einer weiteren betrieblichen Integration zugeführt. 
Hierzu gehört etwa die Einführung von EDV-Systemen in der Auftragsbearbeitung, 
in der Material- und Lagerwirtschaft, aber auch Versuche zur Einführung von C A D -
Systemen, Integrationsschritte, die allesamt für die Fertigung relevant und genutzt 
werden können. Insbesondere erschließt die informationstechnische Vernetzung 
zwischen Konstruktion und Fertigung die Möglichkeit, Fertigungszeichnungen für 
die Werkstatt unmittelbar in der Konstruktion computergestützt zu erstellen. 
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Auf der anderen Seite richten sich Rationalisierungsbestrebungen auf die 
organisatorische/EDV-gesteuerte Integration von CNC-gesteuerten Ferti-
gungsanlagen mit nachgeordneten Teilprozessen, etwa auf die Verknüp-
fung flexibler Straßen in der Teilefertigung über kleine Pufferlager unmit-
telbar mit den Abläufen in der Endfertigung, oder auf den integrierten 
Werkstückdurchlauf zwischen den Bohr- und Montageautomaten und den 
unmittelbar dahinter beginnenden (Vor- und) Endmontageprozessen. 
Ahnliche Integrationsschritte versucht man zwar auch zwischen verschie-
denen Insellösungen in der Fertigung selbst zu erreichen (etwa durch die 
Einreihung solcher Inseln in einen kontinuierlich fließenden Material- und 
Werkstückfluß). Grundsätzlich verläuft die von Insellösungen ausgehende 
integrative Rationalisierung jedoch eher schleppend und bruchstückhaft. 
Über die allmähliche und schrittweise Verknüpfung bzw. Verkettung in-
sular und separat eingesetzter Anlagen (etwa in der Massivholzverarbei-
tung) oder über spezifische datentechnische Verbindungen zu Teilberei-
chen in der Verwaltung (etwa zwischen Materialdisposition und Teilezu-
schnitt) zeichnen sich auch hier ansatzweise systemische Tendenzen ab, 
die am ehesten auch für kleinere und mittlere Möbelbetriebe, insbeson-
dere auch in der Massivholzbranche (wie z.B. in der Polstermöbel- oder 
Sitzmöbelfertigung), auf einen dort möglichen Integrationspfad hinwei-
sen.19 
Auch von der Rationalisierung des gesamten Fertigungsablaufs gehen In-
tegrationsbestrebungen auf die Verknüpfung von Verwaltung und Ferti-
gung aus. Hier stehen jedoch Schritte im Vordergrund, die weniger der 
bloßen Verknüpfung einzelner Teilbereiche als vielmehr dem gezielt sy-
stemischen Charakter dieses Ansatzpunktes entsprechen. Wesentlich sind 
also integrative Schritte, mit denen die für den gesamten Produktionspro-
zeß notwendigen Material- und Teileströme mit der Materialwirtschaft, 
dem Beschaffungswesen, der Lagerverwaltung und der Teilebereitstellung 
verknüpft und entsprechend EDV-gestützt geplant und gesteuert werden 
können (etwa mit Hilfe integrierter Systeme zur Steuerung und Kontrolle 
der Fertigung, zur Verfolgung der Fertigungsaufträge, zum aktuellen Ab-
gleich von Materialdisposition, Materialverbrauch, Lagerhaltung und Tei-
lebeschaffung, zur Sicherung von Informationsfluß und aktueller Daten-
19 So erwarten insbesondere Unternehmensberater und Software-Hersteller, über 
solche Insellösungen die hohe Hürde für die datentechnische Integration von 
Arbeitsvorbereitung und Fertigung und damit für die weitere Verbreitung von 
Informationstechniken im kleinbetrieblichen Sektor der Möbelindustrie zu 
überwinden. 
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Transparenz zwischen Verwaltung und Fertigung usw.). Mit diesen Maß-
nahmen wird schrittweise versucht, alle Fertigungsstationen jederzeit mit 
den notwendigen Materialien, Bauelementen etc. zu versorgen und den 
Materialfluß mit den (geplanten und/oder wechselnden Marktanforde-
rungen angepaßten) Fertigungsabläufen technisch und organisatorisch zu 
koordinieren, um so - über die Flexibilität einzelner Teilprozesse in der 
Fertigung hinaus - die Flexibilität und Kontinuität des gesamten betriebli-
chen Produktionssystems sicherzustellen. Solche Integrationsbestrebungen 
zielen damit naturgemäß auf eine Verknüpfung von Verwaltung und Fer-
tigung in eher umfassender Weise ab, wie sie vor allem auch dem im fol-
genden Abschnitt geschilderten Integrationspfad zu eigen ist; einzelne 
Momente und Stufen dieser Tendenzen sind in der Realität oft nicht mehr 
zu isolieren und nachzuvollziehen. 
Grundsätzlich ist davon auszugehen, daß die von der Fertigung ausgehen-
den Integrationsbestrebungen wesentlich geprägt und forciert werden von 
den in diesen Bereichen jeweils bestehenden Ausgangsbedingungen. Diese 
erweisen sich um so bedeutsamer für den Betrieb, je größer der marktin-
duzierte und produktstrategisch verursachte Flexibilitätsdruck auf ihm la-
stet, je mehr also die (funktionsfähige und elastische) Fertigung zum 
Schlüsselbereich für die Lieferung hoher Produktvielfalt und individueller 
Kundenkommissionen und damit für die Position am Markt wird. Von da-
her beeinflussen auch die in den jeweiligen Ansatzpunkten in der Ferti-
gung verkörperten unterschiedlichen Interessen und Schlüsselgruppen so-
wie die jeweilige Ausstattung mit Computertechniken und -Know-how die 
Richtung und Intensität integrativer Rationalisierung ganz erheblich. Dies 
hat u.a. auch zur Folge, daß in einzelnen Fällen Rationalisierungsmaß-
nahmen vorangetrieben werden, für deren Implementation zwar die ferti-
gungs- und verfahrenstechnischen Kompetenzen vorhanden sind, für die 
es jedoch am Know-how und an der Übersicht über die organisatorischen 
und datentechnischen Voraussetzungen mangelt. Ähnlich prägend können 
sich die Einflüsse der Technikhersteller erweisen, die mit der Bereitstel-
lung konkreter neuer Fertigungstechniken und datentechnischer Schnitt-
stellen bestimmte Gewichtungen und Weichenstellungen in den Integrati-
onsverläufen veranlassen, wenn nicht zwingend notwendig machen, und 
von daher erhebliche Bedeutung für die je spezifischen Rationalisierungsstrategien der Möbelproduzenten erlangen. 
Nach unseren Erfahrungen ist insgesamt gesehen hervorzuheben, daß die 
beiden bislang dargestellten Integrationspfade gegenwärtig in der Möbel-
industrie im Vordergrund betrieblicher Rationalisierungsbestrebungen 
stehen. Dabei ist das Integrationsniveau und die Durchsetzung neuer 
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Technologien jeweils unterschiedlich weit vorangetrieben, in Abhängigkeit 
von den konkreten Ansatzpunkten des Rechnereinsatzes und von den spe-
zifischen betrieblichen Bedingungen. Sicherlich sind in der Mehrzahl der 
Betriebe bereits weiterreichende Integrationstendenzen auf der Basis er-
ster Vernetzungen zwischen Verwaltung und Fertigung zu erkennen. Diese 
befinden sich freilich oft noch im Erprobungsstadium und/oder zeichnen 
sich durch eine eher eindimensionale und lückenhafte Realisierung aus, 
zumal eine umfassende und vor allem funktionierende Verknüpfung bei-
der Teilbereiche bislang kaum vorzufinden ist. 
c) Gesamtbetriebliche Integration - Ausgangspunkt: Die Integration von 
Verwaltung und Fertigung 
In den wenigen Betrieben, in denen datentechnische Verknüpfungen zwi-
schen Verwaltung und Fertigung inzwischen einen gewissen Umfang er-
reicht haben und auch in ausreichender Weise funktionieren, richten sich 
Integrationsbestrebungen in erster Linie darauf, die bestehenden Einzel-
vernetzungen und die informationstechnischen Einrichtungen in eine be-
triebsübergreifende Vernetzung einzubinden und für ein gesamtbetriebli-
ches Planungs- und Steuerungssystem nutzbar zu machen. Insofern stellt 
die Integration von Verwaltung und Fertigung einen dritten Ansatzpunkt 
(weitergehender) systemischer Rationalisierungsbestrebungen in der Mö-
belindustrie dar, der allerdings auf einer technologisch und integrativ hö-
heren Ausgangsstufe angesiedelt ist. Einzelne für eine solch weiterreichen-
de Integration relevante Rationalisierungsschritte lassen sich dabei bereits 
in den oben geschilderten Integrationspfaden bestimmen, zumal sie Vor-
aussetzung für die Verknüpfung von Verwaltung und Fertigung selbst, 
ebenso wie Element einer gesamtbetrieblichen Integration sein können. 
Dies konnte z.B. der Fall sein, wenn der gesamte Fertigungsablauf strategischer An-
satzpunkt war, für eine funktionierende computergestützte Fertigung jedoch bereits 
die breite Erfassung und übergreifende Auswertung der verschiedensten Betriebs-
daten (zumindest einzelner Teilprozesse) auf EDV-Basis in die Wege geleitet 
wurde. Als entscheidende Schritte erwiesen sich auch grundlegende Maßnahmen 
wie die rein technische Vernetzung unterschiedlicher Rechner und CNC-Steuerun-
gen etc., die Sicherung einer vollständigen Datenübertragung und einer ausreichen-
den Speicherkapazität, die Hard- und Software-bezogene Einbindung von Einzelsy-
stemen in übergeordnete (Zentral-)Systeme, die Entwicklung und Anpassung von 
Veraetzungsschnittstellen und Übertragungsprotokollen, Schritte also, die über die 
organisatorische Abstimmung beider Teilbereiche hinaus grundsätzlich auch Vor-
aussetzung und Bestandteil darauf aufbauender gesamtbetrieblich orientierter Ver-
netzungslinien darstellen. 
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Systemisch orientierte Rationalisierungsmaßnahmen, die innerhalb dieses 
Integrationspfades ergriffen werden, richten sich (zunächst einmal) auf die 
datentechnische Mehrfachvernetzung einzelner betrieblicher Teilbereiche 
(aus Verwaltung und Fertigung) und zielen schließlich auf die möglichst 
weitgehende Verknüpfung aller relevanter technischer, organisatorischer 
und personeller Elemente des Gesamtbetriebes auf informationstechni-
scher Basis ab. Diesem strategischen Ziel dienen einzelne konkrete Inte-
grationsschritte, ebenso wie die umfassende EDV-gestützte Konzipierung 
und Realisierung verschiedener ineinandergreifender Subsysteme. 
Dazu gehört etwa die Einrichtung unterschiedlicher Verfahren zur Erfassung ma-
schinell- und arbeitsplatzbezogener Daten bis bin zur Installierung automatisierter 
Betriebsdatenerfassungssysteme. Mit diesen Maßnahmen können die Betriebe zu-
nehmend all jene Daten zeitnah und lückenlos registrieren, die für eine nutzungs-
und leistungsbezogene Bewertung von Maschinenaggregaten, Arbeitsplätzen und 
Arbeitskräften relevant sind. Auch wenn die exakte Erfassung maschinell, organisa-
torisch oder personell bedingter Stillstands- und Leerlaufzeiten von Maschinen "zu-
nächst nur" für eine möglichst effiziente Steuerung von Fertigung und Materialfluß 
sowie für den Kapazitätsausgleich erforderlich sein kann, ermöglicht die Abglei-
chung derartiger Daten mit verschiedenen Kostenstellen, insbesondere mit einzel-
nen Belegschaftsgruppen bzw. Arbeitskräften, eine weitgehende Datenauswertung 
nach den verschiedensten Bewertungs- und Auswahlkriterien. Gleichzeitig erreichen 
solche Auswertungsergebnisse einen immer aktuelleren Stand und können kurzfri-
stig von den vom alltäglichen Betriebsablauf entfernten Abteilungen datentechnisch 
abgerufen werden. 
Hochentwickelte und miteinander kommunizierende EDV-Systeme zur 
Materialflußsteuerung und Betriebsdatenerfassung erlauben damit ten-
denziell, alle Verwaltungs- und Fertigungsabläufe aktuell zu durchleuch-
ten, diese mit Plan-Daten zu vergleichen, optimierte Alternativlösungen 
durchzuspielen und entsprechende Veränderungen vorzuschlagen. Auf 
dieser Grundlage sind relativ kurzfristige und - eventuell unter Überge-
hung der Fachabteilungen - direkte Eingriffe auch übergeordneter Abtei-
lungen (der Finanz-, der Controllingabteilungen, der Geschäftsleitung) 
möglich. Mit Logistik- und Personalinformationssystemen lassen sich na-
hezu alle betrieblichen Vorgänge transparent machen und einem überge-
ordneten Kontrollsystem im Sinne eines gesamtbetrieblichen Controlling 
zuführen. Dies ermöglicht in wachsendem Maße eine unmittelbare Abglei-
chung und Veränderung der betrieblichen Abläufe auch unter Kosten- und 
Rentabilitätsgesichtspunkten. Zudem können immer mehr Routineaufga-
ben, aber auch regelmäßige Entscheidungen über die Optimierung und die 
Koordination betrieblicher Teilprozesse, von den entsprechend program-
mierten EDV-Systemen "selbsttätig" erledigt und Vorgaben und Arbeits-
anweisungen "erteilt" werden. 
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Die hier geschilderte Integrationslinie steht in ihrer Entwicklung in der 
Möbelindustrie erst am Anfang; sie manifestiert sich zumeist in ersten und 
oft kleinen Rationalisierungs- und Vernetzungsschritten (etwa der Be-
triebsdatenerfassung an Einzelmaschinen, der Zeiterfassung mit Hilfe von 
Steckkarten, der datentechnischen Erfassung und Auswertung von Ferti-
gungsdaten nach betriebswirtschaftlichen Analysemethoden und Optimie-
rungsverfahren, etwa der ABC-Analyse, usw.20). Insofern ist der Weg auch 
in der Möbelindustrie zu Formen einer computerintegrierten Fertigung 
(CIM) noch weit, trotz der in verschiedenen Betrieben vergleichsweise 
hochentwickelten Integrationsformen hinsichtlich einer kundenauftragsbe-
zogenen Planung und Steuerung des gesamten Fertigungsprozesses von 
der Auftragsbearbeitung bis hin zum Versand. Eine weitergehende und 
umfassende Integration erfordert jedoch die Durchorganisierung mög-
lichst aller Abläufe im Betrieb und die EDV-technische Aufbereitung und 
Auswertung aller relevanten Vorgänge. Die zuverlässige Bestimmung der 
für ein entsprechendes Controlling tatsächlich wichtigen Daten und deren 
vollständige und jederzeitige Erfassung und Aktualisierung ist aber sicher-
lich für viele Betriebe auf absehbare Zeit (noch) nicht machbar und in 
vielen Einzelfällen auch nicht unbedingt notwendig. 
Erste Konturen dieser Rationalisierungslinie zeigen sich daher eher bei 
einzelnen Möbelherstellern, die aufgrund ihrer ökonomischen (preisstra-
tegisch bedingten) Zwänge und wegen umfangreicher technologischer In-
vestitionen einen hohen Grad der technischen Verfügbarkeit und Ausla-
stung aller Teilbereiche sowie kurze Gesamtdurchlaufzeiten anstreben 
(müssen). Dabei handelt es sich vorrangig um Betriebe vom Typ des Mas-
senherstellers von Standardmöbeln, aber auch um einzelne Betriebe vom 
Typ des Exklusivmöbelproduzenten, in denen auf der Grundlage einer in-
zwischen erreichten hohen technischen Flexibilität der Aspekt der Öko-
nomisierung und Kostenreduzierung zunehmend ins Blickfeld betriebli-
cher Rationalisierung rückt. In solchen Betrieben zeichnet sich ansatz-
weise auch ab, daß die auf einer ersten Stufe der Integration zwischen Fer-
tigung und Verwaltung zu Schlüsselgruppen avancierten Abteilungen der 
Arbeitsvorbereitung und Fertigungssteuerung auf mittlere Sicht und bei 
voranschreitender Integration wieder an Bedeutung verlieren könnten. 
Dieser Integrationspfad setzt allerdings, wie angedeutet, umfangreiche 
und langwierige Aufwendungen hinsichtlich Organisation und Technik 
voraus, die gerade in der eher mittelständisch strukturierten Möbelindu-
strie und angesichts der in der Regel knappen finanziellen Ausstattung 
20 Vgl. zur Anwendung von ABC-Analysen in der Möbelindustrie den Beitrag von 
Neumann 1985. 
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sowie der Fachorientierung als Konsumgüterhersteller nur von wenigen 
Betrieben und nur sehr begrenzt und sukzessive erbracht werden können. 
Die Durchsetzung integrativer Rationalisierung auf diesem Pfad dürfte 
vorläufig also eher zögernd erfolgen. 
d) Zwischenbetriebliche Integration - Ausgangspunkt: Marktbezogene 
Bereiche in Verwaltung und Fertigung 
Ein vierter Integrationspfad, bislang allerdings nur auf relativ geringem 
technischen Niveau ausgebildet und ebenfalls noch wenig verbreitet, 
zeichnet sich schließlich auf zwischenbetrieblicher Ebene ab. Ausgehend 
vor allem von der EDV-Durchdringung im Verkauf einerseits und im Ein-
kauf bzw. im Beschaffungswesen der Möbelhersteller andererseits haben 
sich erste Ansätze informationstechnischer Vernetzung mit dem Möbel-
handel sowie mit den Rohstoff- und Teilelieferanten entwickelt. Ferner 
sind datentechnische Verknüpfungen zu den Lieferanten von Fertigungs-
techniken im Entstehen begriffen. 
Dabei könnte die zwischenbetriebliche Integration von Aufgabenbereichen 
und Abteilungen zwischen Zuliefer- und Abnehmerbetrieben - staatliche 
Vorleistungen in der Datenübertragung und entsprechende Umstrukturie-
rungen in den Marktbeziehungen vorausgesetzt - zukünftig erheblich an 
Bedeutung gewinnen. Wesentliche Gründe hierfür liegen in der zuneh-
menden Durchsetzung integrativer Rationalisierung bei den Möbelprodu-
zenten selbst und der damit verbundenen Tendenz zur Eingliederung und/ 
oder Auslagerung von Fertigungsprozessen (vgl. dazu bei Döhl 1989 und 
Deiß 1989). Zudem werden auf dem Technologiemarkt die verschieden-
sten EDV-Systeme angeboten, die auch für eine zwischenbetriebliche Ver-
knüpfung genutzt werden können. 
Bei dieser zwischenbetrieblichen Form der Durchsetzung integrativer Ra-
tionalisierung sind insbesondere drei Integrationslinien hervorzuheben: 
(1) So gehen von systemischen Rationalisierungsmaßnahmen, die in der 
Auftragsbearbeitung der Möbelhersteller ansetzen, Bestrebungen auch zur 
informationstechnischen Vernetzung mit dem Möbelhandel aus; genauer 
gesagt, zwischen Auftragsbearbeitung einerseits und der Zeichen- und 
Verkaufsabteilung beim jeweiligen Möbelhändler andererseits wird eine 
datentechnisch gestützte Verknüpfung eingerichtet. Beispielsweise basiert 
eine Vielzahl der vorfindbaren EDV-Ansätze zur grafischen Küchenpla-
nung grundsätzlich auf der Intention, die jeweiligen Programm- und Pro-
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duktdaten der verschiedenen Küchenmöbelhersteller, aber auch der Zu-
behör- und Gerätehersteller, mit Hilfe eines einheitlichen Datenformats21 
den einzelnen Fachhändlern über informationstechnische Medien zugäng-
lich zu machen. Über ihre Nutzung - beim Möbelhersteller selbst (vgl. 
oben), aber auch extern beim Küchenfachhandel - zur Erstellung von 
Zeichnungen und zur Auftragsdetaillierung hinaus ermöglicht diese Ein-
richtung im Prinzip auch, die Bestandteile, die Maße etc. einer Möbel-
kommission bereits beim Händler in den Daten des in Frage kommenden 
Küchenmöbelherstellers zu erfassen und diesem als unmittelbar in dessen 
Auftragsabwicklung oder gar in dessen Fertigung umsetzbaren Auftrag zu 
übermitteln; dies kann schließlich in Form direkter, papierloser Bestellung 
per Datenfernübertragung erfolgen.22 
Von diesen Möglichkeiten machten bislang nach unseren Befunden nur wenige Be-
triebe des Küchenfachhandels Gebrauch; die Gründe Hegen hauptsächlich in dem 
damit verbundenen Anschaffungsaufwand sowie in der aus der Sicht des Fachhan-
dels häufig noch zu geringen Anwendungsdichte. Von daher befinden sich auch 
Verknüpfungen, wie etwa die Direkteingabe der vom Händler erfaßten Daten des 
Kundenauftrages in die E D V der Auftragsbearbeitung beim Möbelhersteller selbst, 
bislang noch weitgehend im Stadium der Diskussion, zumal dies eine vollständige 
und korrekte Erfassung und Eingabe der Kommissionsdaten auf der Basis der her-
stellerspezifischen Datenstruktur voraussetzt; solche Vernetzungslinien sind in den 
zwischenbetrieblichen Beziehungen anderer Handelsbranchen freilich bereits in An-
fängen realisiert. 
(2) Zwischenbetriebliche Integration setzt sich zum anderen auch ausge-
hend vom Beschaffungs- und Einkaufsbereich der Möbelhersteller durch. 
Hierbei handelt es sich einmal um entsprechende informationstechnische 
Einrichtungen und Verbindungen zu den Lieferanten von Rohstoffen (z.B. 
zu Spanplattenbetrieben), aber auch zu den Zulieferern von Holz- und 
Kunststoffronten, von Massivholzrohlingen (Leisten, Profilen, Gesimsen 
usw.). Eine viel engere Integration entsteht vor allem jedoch dann, wenn -
ausgehend von gesamtbetrieblich orientierten Integrationsbestrebungen 
der Möbelhersteller - Zulieferbetriebe über den kurzfristigen Abruf ihrer 
Produkte hinaus unmittelbar in die Ablauforganisation und -Steuerung des 
Möbelherstellers bzw. in dessen Logistiksystem eingebunden werden (vgl. 
hierzu unten Kap. V, C, sowie ausführlich bei Deiß 1989). Die kommissi-
onsweise Fertigung für die Zulieferung, etwa von Küchenfronten, kann 
21 Vgl. zum AMK-Datenformat A M K 1986b, S. 8f. 
22 Zudem ergibt sich beim Möbelhändler die Möglichkeit, die Angebote und Pro-
gramme verschiedener Küchenmöbelhersteller, bezogen auf eine spezielle Kü-
chenplanung, auf informationstechnischer Grundlage zu vergleichen und zur 
Auswahl heranzuziehen. 
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z.B. beim Zulieferer zu einem Fertigungsablauf führen, der weitgehend am 
Tagessatz und an den Verladeterminen des Möbelherstellers orientiert ist. 
Dabei ist die organisatorisch enge Verknüpfung mit dem Zulieferer 
sowohl Folge wie auch Voraussetzung der systemisch orientierten Ferti-
gungskonzepte der Möbelproduzenten, wobei dies durchaus (noch) auf der 
Basis eines einfachen (z.T. nur telefonischen) Lieferabrufsystems abge-
wickelt werden kann. Erst über diese zwingende Verknüpfung mit der Be-
schaffungsabteilung des Möbelherstellers, die selbst EDV-gestützt die je-
weiligen Bereitstellungsmengen und -termine ermittelt, wird ein reibungs-
loses Ineinandergreifen der intern und extern ablaufenden Fertigungsteil-
prozesse mit dem Ziel einer kundenorientierten Gesamtfertigung bei 
gleichzeitig geringen Lagerbeständen möglich, kann die gesamte Logistik-
kette vom Zulieferer bis zum Kunden funktionieren. 
Über solche Verknüpfungen, die freilich erst in wenigen Fällen Formen 
einer produktionssynchronen Anlieferung annehmen, entstehen vor allem 
erhebliche Abhängigkeiten der Zulieferer. Veränderungen in den Abruf-
mengen sind vergleichsweise kurzfristig und binden den Zulieferer unmit-
telbar ein in die tagessatzbezogenen Fertigungszwänge des Möbelherstel-
lers. Dabei erhöht sich zwangsläufig das ohnehin zu einem großen Teil auf 
den Zulieferer abgewälzte Kostenrisiko bezüglich Lagerbestand und Los-
größe; in vielen Fällen kommt diese zwischenbetriebliche Integration da-
her zunächst nur einer Verlagerung der Bestands- und Lagerkosten und 
-risiken vom Möbelhersteller auf den Zulieferer gleich. Unter Integrati-
onsgesichtspunkten freilich wird mit solchen organisatorischen Abhängig-
keiten und liefertechnischen Verknüpfungen der Boden auch in der Mö-
belindustrie bereitet für weitere Integrationsschritte, mit denen z.B. just-
in-time-ähnliche Konzepte einer noch weit engeren Verknüpfung zwischen 
Möbelproduzent und Zulieferer auf der Basis von Vernetzungstechniken 
möglich erscheinen. 
Tiefgreifende Effekte auf zwischenbetrieblicher Ebene ermöglicht etwa 
auch die informationstechnische Vernetzung der Entwicklungs- und Kon-
struktionsabteilung des Möbelherstellers mit der Fertigung des Zulieferbe-
triebes. Eine vereinfachte Verknüpfung ergibt sich z.B. bereits aus der Be-
reitstellung von Modellen und Schablonen für den Zulieferer, der damit 
seine Teilprodukte exakt nach den Konstruktionsanforderungen des Mö-
belherstellers zu fertigen hat (und deshalb immer weniger selbst entwik-
kelt). Auf datentechnischem Wege könnten schließlich solche Konstrukti-
onszeichnungen per Datenübertragung auf dem Bildschirm oder durch 
Plotterausdruck unmittelbar an die Zulieferer übermittelt werden, Ver-
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netzungsschritte also, die direkt in den Fertigungsprozeß des Zulieferbe-
triebes hineinreichen. 
(3) Eine dritte Variante der Durchsetzung integrativer Rationalisierung 
auf zwischenbetrieblicher Ebene ist in verschiedenen Bestrebungen der 
Maschinenhersteller zu sehen, Möglichkeiten zur Vernetzung eigener Ab-
teilungen mit den ihre technischen Anlagen einsetzenden Möbelproduzen-
ten zu entwickeln und anzubieten. Die hierzu ergriffenen Maßnahmen und 
Techniken befinden sich weitgehend noch in der Versuchsphase. Sie sollen 
vor allem die bislang vor Ort oder telefonisch erfolgte Bereitstellung von 
Informationen, Diagnosen und Vorschlägen zur Instandhaltung und War-
tung nunmehr, zumindest teilweise, über die Einrichtung und Nutzung in-
formationstechnischer Kanäle und Systeme ermöglichen bzw. ersetzen. So 
werden zunehmend an den Fertigungsanlagen installierte Betriebsdatener-
fassungs- und Fehlerdiagnosesysteme unmittelbar mit der Reparatur-, 
Service- und Betreuungsabteilung beim Maschinenhersteller selbst über 
direkte Leitungen telefonisch und/oder datentechnisch vernetzt. Dadurch 
können Serviceleistungen, zumindest aber Diagnoseleistungen, des Ma-
schinenherstellers direkt in dessen eigenem Betrieb erbracht werden und 
bis zu einem gewissen Grad Reparatur- oder Instandhaltungsleistungen in 
Form von Ferngesprächen oder über andere Wege der Datenübertragung 
an die technischen Abteilungen der Anwender, also der Möbelproduzen-
ten, übermittelt werden; solche Entwicklungen ermöglichen vor allem ra-
schere Serviceleistungen, ebenso wie sie die Kosten der Hersteller redu-
zieren können. 
(4) Der zwischenbetriebliche Integrationspfad erweist sich in der Möbel-
branche gegenwärtig noch als sehr schmal und steil; alle genannten Vari-
anten befinden sich - selbst in der Küchenmöbelindustrie - noch im An-
fangs-, um nicht zu sagen im Versuchsstadium und sind noch wenig ver-
breitet. Vernetzungsfortschritte z.B. im Zulieferbereich hängen, abgesehen 
von den vielfach (noch) nicht vorhandenen infrastrukturellen Vorausset-
zungen, einmal stark von der finanziellen Barriere auf der Seite der Zulieferfirmen ab. Zum anderen zögern auch viele Möbelhersteller, durch in-
formationstechnische Vernetzung eine allzu enge technische und organisa-
torische Beziehung zu solch zumindest rechtlich selbständigen Betrieben 
einzugehen und damit selbst in Abhängigkeit zu geraten. Berücksichtigt 
man allerdings die vielfältigen gegenwärtigen Anstrengungen im Bereich 
der Datenfernübertragung, die sich allmählich konsolidierende wirtschaft-
liche Lage der Branche und die Tatsache, daß Software-Hersteller weiter-
gehende Vernetzungsmöglichkeiten gerade auf zwischenbetrieblicher 
Ebene sehen und entsprechende Programme und Systeme bereitstellen, so 
Deiß/Altmann/Döhl/Sauer (1989): Neue Rationalissierungsstrategien in der Möbelindustrie II. 
 URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100569 
 
ist anzunehmen, daß die zwischenbetriebliche Integrationsentwicklung als 
Ausdruck systemischer Rationalisierungsbestrebungen auch in der Mö-
belindustrie zukünftig an Bedeutung und Geschwindigkeit gewinnen wird. 
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III. Verdeckte Auswirkungen auf die Beschäftigung: 
Grundsätzliche Tendenz zum Personalabbau 
Die Auswirkungen der betrieblichen Rationalisierungsprozesse und insbe-
sondere systemisch orientierter Rationalisierungsstrategien auf die Be-
schäftigung lassen sich nicht eindeutig bestimmen. Die quantitativen Ef-
fekte neuer Technologien werden von verschiedenen Mechanismen ver-
deckt und lassen sich kaum einzelnen Rationalisierungsmaßnahmen zu-
ordnen. Dieses Problem - offensichtlich auch in anderen industriellen Be-
reichen mehr oder weniger vorzufinden23 - wird in der Möbelindustrie er-
heblich dadurch verschärft, daß hier besonders gravierende ökonomische 
und konjunkturelle Entwicklungen die Beschäftigungsauswirkungen be-
trieblicher Rationalisierungsmaßnahmen überlagern. 
Dennoch gibt es unseres Erachtens konkrete Anhaltspunkte, bedeutsame 
Indikatoren und plausible Hypothesen, die darauf verweisen, daß es in der 
holzverarbeitenden Industrie, insbesondere in der Möbelindustrie, im 
Zuge der immer stärkeren Durchdringung der Betriebe mit neuen Tech-
nologien grundsätzlich zu sukzessiven, erst in Zukunft massiv auftretenden 
Freisetzungen kommen dürfte. Offen bleibt dabei weitgehend, in welchem 
Ausmaß dieser Personalabbau konkret erfolgen wird, zumal hierfür die 
Entwicklungen auf dem Absatzmarkt eine wesentliche Rolle spielen wer-
den. 
Sicher scheint uns dagegen folgendes zu sein: 
o Vom Einsatz neuer Organisations- und Steuerungstechnologien wer-
den bestimmte Arbeitskräftegruppen besonders stark betroffen sein, 
was sich freilich erst nach der erfolgten und erfolgreichen Einführung 
neuer Techniken niederschlagen wird; 
23 Vgl. z.B. für den Maschinenbau bei Schultz-Wild u.a. 1986 sowie Köhler u.a. 
1987. 
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o technologisch induzierter Personalabbau wird weit weniger als unmit-
telbare Folge konkreter Rationalisierungsmaßnahmen auftreten; er 
wird vielmehr vermittelt über leistungs- und personalpolitisch geprägte 
Anpassungs-, Selektions- und Marginalisierungsprozesse im Kontext 
mit dem schrittweisen Einsatz neuer Technologien vonstatten gehen. 
Im folgenden soll dieser Zusammenhang in seinen wesentlichen Zügen für 
die Möbelindustrie näher dargestellt werden. 
1. Verdeckung von Beschäftigungsfolgen durch ökonomische Entwick-
lungen und organisatorische Maßnahmen in den Betrieben 
In den Jahren 1980 bis 1985, in denen sich in der Möbelindustrie immer 
breitere und intensivere Rationalisierungsbestrebungen durchsetzten, er-
folgte ein starker Belegschaftsabbau innerhalb der gesamten Branche. 
Dieser ist zunächst bedingt 
durch (ökonomische und marktbedingte) strukturelle Veränderungen 
in der Branche (1), 
die zum Teil durch den Übergang zu neuen Rationalisierungsformen 
verdeckt bleiben (2), 
wodurch die Beschäftigungseffekte herkömmlicher Rationalisie-
rungsmaßnahmen schärfer ins Auge fallen (3). 
Seit 1980, dem bislang - auch real - umsatzstärksten Jahr der Möbelindustrie, sank 
die Zahl der Beschäftigten bis Ende 1984 um knapp 20 % und die Anzahl der Be-
triebe um fast 15 %. Die Zahl der geleisteten Arbeitsstunden sank sogar um fast 
22 %. Der Bruttoumsatz hingegen verringerte sich zwischen 1980 und 1982 lediglich 
von 20 auf 18 Mrd. D M , um sich bis 1984 wieder auf ledigüch 19 Mrd. zu erholen. 
Preisbereinigt freilich dürften sich auch umsatzbezogene Einbußen von bis zu 20 % 
ergeben haben, bezogen auf die Möbelindustrie als Ganzes (vgl. hierzu bei Datum 
1985a sowie bei Datum 1985b). Wie aus den Zahlen für die holzverarbeitende Indu-
strie hervorgeht, scheint diese insgesamt xtwas besser in der Branchenkrise abge-
schnitten zu haben als die Möbelindustrie. 
24 Diese Tendenzen haben sich offensichtlich fortgesetzt. So sank die Zahl der 
Betriebe in der Möbelindustrie bis Ende 1986 kontinuierlich weiter (über 20 % 
weniger als 1980). Die Anzahl der Beschäftigten verringerte sich innerhalb von 
nur sechs Jahren um fast ein Viertel, von ca. 167.000 auf ca. 127.000. Der Brut-
toumsatz verbesserte sich hingegen nur auf 19,5 Mrd. D M 1986 nach einem er-
neuten Rückgang in 1985 auf 18,3 Mrd. D M (vgl. dazu Statistiken des Hauptver-
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(1) Solche statistischen Beschäftigtenzahlen geben jedoch nur einen un-
vollständigen Einblick in die Struktur des Arbeitsplatzabbaus. Dieser ist 
nur teilweise der generellen Rezession in der Bundesrepublik Deutschland 
und der strukturellen Branchenkrise und direkten Auswirkungen konven-
tioneller technisch-organisatorischer (Rationalisierungs-)Maßnahmen zu-
zurechnen. Eine differenziertere Betrachtung des Beschäftigtenrückgangs 
und der Bedeutung von Rationalisierungsmaßnahmen hierbei muß einige 
wesentliche brancheninterne Entwicklungen und Prozesse berücksichti-
gen: 
o Der Druck auf den Abbau von Arbeitsplätzen in der Möbelindustrie 
wuchs in diesem Zeitraum weitaus stärker, als es die genannten Daten 
verdeutlichen: So wurden verschiedene in Konkurs gegangene Be-
triebe - zumindest in Teilen - von größeren Konkurrenzbetrieben mit 
der Absicht der Erweiterung bzw. Diversifizierung der eigenen Pro-
duktpalette und Absatzmarktbereiche übernommen; dadurch blieben 
zumindest für einen Teil der betroffenen Arbeitnehmer, wenn auch 
nur für die "besten" von ihnen, Arbeitsplätze erhalten. Durch solche 
Betriebsübernahmen blieben wohl für einen begrenzten Zeitraum die 
ohnehin unzureichend, zum Teil nur zu 60 bis 70 % ausgelasteten Ka-
pazitäten der gesamten Branche tendenziell erhalten. Für die weitere 
Entwicklung freilich ließ und läßt das auf eher weitere Betriebsstille-
gungen und damit lediglich zeitversetzte Arbeitsplatzverluste in ande-
ren ("schwächeren") Betrieben schließen, die gegenüber solchen 
"Übernahmebetrieben" noch weniger konkurrenzfähig werden (vgl. 
Schmid 1985), was sich in den Statistiken für die vergangenen Jahre 
auch immer mehr abzuzeichnen scheint25. 
o Der Abbau von Arbeitsplätzen in der Möbelindustrie ist auch nicht 
einfach nur die bloße Folge des gravierenden Betriebesterbens in der 
Möbelindustrie. So ist davon auszugehen, daß Betriebe weitgehend 
auch deshalb stillgelegt wurden, weil sie in neue Technologien nicht 
investieren und damit im Konkurrenzkampf nicht mehr mithalten 
bandes der Deutschen Holzindustrie und verwandter Industriezweige e.V. -
H D H ) . Erst in 1988 scheint sich eine gewisse Konsolidierung abzuzeichnen. 
25 So lag die Kapazitätsauslastung Anfang der 80er Jahre in der Holzverarbeitung 
nur noch zwischen 75 und 80 % (vgl. Lütgering 1985, S. 94ff.), eine Situation, die 
sich trotz des Rückgangs von Umsatz, Beschäftigung und Zahl der Betriebe in-
zwischen kaum verbessert hat (vgl. Naumann 1986 und Hanek 1987); so schät-
zen Experten den durchschnittlichen Auslastungsgrad in der Möbelindustrie für 
1986 auf nach wie vor 80 %. 
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konnten. Die dadurch entstandenen Arbeitsplatzverluste sind daher, 
umgekehrt gesehen, vor allem auch und gerade das Ergebnis der tech-
nologischen Rationalisierungsmaßnahmen in den überlegenen Kon-
kurrenzbetrieben. Angesichts des Kapazitätsüberhangs in der Möbel-
industrie kann man aber keinesfalls folgern, daß die Investition in 
neue Technologien die Arbeitsplätze erhalten hätte. 
Vor allem viele kleine Möbelhersteller konnten aufgrund ihrer technologischen 
Rückständigkeit und geringer finanzieller Ressourcen (vgl. die nach wie vor 
niedrige durchschnittliche Eigenkapitalquote von 12 bis 15 % in der Möbelin-
dustrie bei Schimpfle 1985a, S. 24; Datum 1985b, S. 36; Thome 1985, S. 28; in-
zwischen ist von nur noch 9,3 % die Rede - vgl. Hanek 1987) nicht mehr mithal-
ten. Erst recht konnten sie nicht die erforderlichen produkt-, absatz- und ferti-
gungspolitischen Umstellungen vollziehen, um etwa überschüssige Kapazitäten 
für neue Produkte (z.B. Ausweitung des Produktprogramms auf Büromöbel) 
oder für neue Märkte (z.B. die Forcierung des Exports) zu nutzen, wie dies vie-
len Großbetrieben im Laufe der Zeit gelungen ist. 
So stieg der Export in der gesamten holzverarbeitenden Industrie zwischen 
1980 und 1984 um fast 20 %, um 1985 bereits auf über 13 % des Gesamt-
umsatzes anzuwachsen. Die Exportquote lag z.B. 1985 in der Küchenmöbelin-
dustrie bereits bei 25 % und erhöhte sich 1986 auf über 27 %, einige Küchenmöbelhersteller übertreffen diese Marke ganz erheblich und erzielen bereits die 
Hälfte ihres Umsatzes im Außenhandel (Flury 1984; Datum 1985b). 
In diese problematische Situation, verursacht einerseits durch Kosten-
druck und andererseits durch die Konkurrenz technisch überlegener Be-
triebe, gerieten verschärft jene Möbelhersteller, die kurzfristig versucht 
hatten, ihre vor allem durch die starren Großserienfertigungsanlagen ver-
ursachten Flexibilitätsprobleme bei der Bewältigung der vom Markt gefor-
derten zunehmenden Variantenvielfalt über eine Ausdehnung ihrer La-
gerhaltung zu lösen (also insbesondere Betriebe des Typs C - Produzenten 
von Markenfabrikaten des mittleren Produktgenres, aber auch einzelne 
Exklusivmöbelproduzenten vom Typ B). Ihre Investitionsspielräume wur-
den dadurch zusätzlich eingeengt. 
Hiervon blieben im Laufe der 80er Jahre auch mittlere Möbelhersteller (zwischen 
100 und 500 Beschäftigten) nicht verschont, was in deren zunehmendem Anteil an 
den konkursgegangenen Betrieben zum Ausdruck kommt, während hiervon bis 1980 
fast ausschließlich Kleinbetriebe bis 100 Beschäftigten betroffen waren (Mendius 
u.a. 1987, S. 54ff.). Darüber hinaus wurde in nicht wenigen der "überlebenden" Be-
triebe der Personaleinsatz so knapp wie möglich gestaltet, um das Arbeitskräftevo-
lumen der geschrumpften Marktnachfrage anzupassen. 
Es zeigte sich, daß vor dem Hintergrund eines solchen Kapazitätsüber-
hangs die wachsenden Flexibilitäts- und Kostenprobleme immer mehr Ra-
Deiß/Altmann/Döhl/Sauer (1989): Neue Rationalissierungsstrategien in der Möbelindustrie II. 
 URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100569 
 
tionalisierungsaktivitäten erforderlich machten, die über konventionelle 
anlagen- und prozeßbezogene Maßnahmen hinausgehen mußten, Pro-
bleme aufgrund der Unvereinbarkeit von auf Massenfertigung zugeschnit-
tenen Produktionstechniken und einer zunehmenden Diversifikation und 
Variantenvielfalt (Maisenbacher 1983) aufgrund gestiegener Kosten in-
folge erhöhter Lagerhaltung und als.Folge nur kurzfristig orientierter Pro-
blemlösungsstrategien (vgl. hierzu insbesondere die Kap. III und IV bei 
Döhl u.a. 1989). Solche neuartigen Rationalisierungs- und Technisie-
rungsmaßnahmen konnten und können jedoch von den schwächeren Be-
trieben kaum getätigt werden. 
(2) Zum anderen wirkten dem Beschäftigungsabbau im Prozeß der Ratio-
nalisierung verschiedene Übergangsmechanismen entgegen, die - freilich 
nur vorübergehend - die tatsächliche Tendenz zum Verlust von Ar-
beitsplätzen verdeckten bzw. kurzfristig kompensierten: 
(a) Um die steigenden Marktanforderungen an Produktindividualität und 
-Vielfalt bewältigen zu können, erzwangen gerade die relativ starren orga-
nisatorischen Strukturen und die auf Großserienfertigung ausgerichtete 
technologische Ausstattung in den meisten Betrieben - zumindest tem-
porär, vereinzelt auf nicht absehbare Zeit - trotz vielfacher arbeitsorgani-
satorischer Maßnahmen, wie Überstunden, Zusatzschichten, abteilungs-
übergreifender Aushilfen usw., auch den Einsatz zusätzlicher, meist quali-
fizierter Arbeitskräfte in den extrem überlasteten Fertigungsbereichen 
(z.B. in der Oberflächenbearbeitung, in der Sonderfertigung, im Montage-
bereich). Dabei versuchten die Betriebe auch, kurzfristig ihre auf Großse-
rienfertigung ausgelegten Anlagen soweit wie möglich zu entflechten, was 
ebenfalls einen höheren Bedarf an Personal für Transporttätigkeiten, aber 
auch an Fachkräften zur Folge hatte. 
(b) Parallel zu dieser Entwicklung begannen viele Betriebe, wenn auch mit 
unterschiedlicher Intensität, den Einsatz von Informations- und Organisa-
tionstechniken sukzessive voranzutreiben; dies erforderte insbesondere in 
den fertigungsnahen Abteilungen der Administration anfänglich, oft auch 
für eine unbestimmte und nicht absehbare Übergangszeit, die Beschäfti-
gung weiterer Arbeitnehmer. Solche Fachkräfte freilich waren im allge-
meinen nur auf dem Arbeitsmarkt zu holen oder über langwierige Anlern-
prozesse zu gewinnen (etwa zur Bedienung von EDV-Techniken in der 
Auftragsbearbeitung, in der Arbeitsvorbereitung, in der Fertigungssteue-
rung usw.). Aufgrund der damit oft einhergehenden organisatorischen 
Umstrukturierungen wurden einzelne Abteilungen, wie etwa die Arbeits-
vorbereitung oder die Fertigungsplanung, ganz erheblich ausgebaut. Dies 
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wurde um so dringlicher, als die Möbelhersteller im Verlaufe dieser Ent-
wicklung ihre Programmbreite immer stärker ausweiteten und in ihrer 
Produktpolitik eine immer größere Variantenvielfalt zuließen. Dies jedoch 
war generell, zumindest solange die damit verbundenen Anforderungen in-
formationstechnisch nicht zuverlässig erledigt werden konnten, nur mit ei-
nem höheren Personaleinsatz im Bereich der Auftragsbearbeitung, bei der 
Erstellung, Pflege und Erneuerung von Arbeitsplänen usw. möglich. 
(c) Verdeckungseffekte verbinden sich vor allem aber auch mit den kon-
kreten Implementationsprozessen in der Produktion selbst (vgl. dazu un-
ten). Die Einführung neuer Fertigungstechniken, ihre Planung, ihr In-
gangsetzen, ihr Eingliedern in den Fertigungsablauf bis hin zum Normal-
betrieb brachte in der Regel eine Personalaufstockung, zumindest aber 
einen höheren als den ursprünglich geplanten Personaleinsatz, in den be-
troffenen Arbeitsbereichen mit sich. Um nicht-vorhersehbare technische 
Störungen und Unwägbarkeiten des organisatorischen Umfeldes von tech-
nologischen Umstellungsmaßnahmen in Grenzen halten zu können und 
gleichzeitig die Kontinuität des Fertigungsablaufs sicherzustellen, sahen 
sich viele Betriebe, zum Teil schon während der Einführung neuer Tech-
niken, oft aber erst nach erheblichen Produktionsausfällen, veranlaßt, dort 
mehr und tendenziell qualifiziertere Arbeitskräfte einzusetzen. Diese 
Notwendigkeit, die angesichts der drohenden immensen Kosten infolge 
Maschinenausfall oder verlängerter Implementationszeiten als kleineres 
Übel betrachtet wurde, zeigte sich besonders deutlich bei der Umstellung 
auf datentechnisch gestützte, komplexe Fertigungsanlagen. Zudem war es 
in solchen Fällen zumindest erforderlich, vor allem wenn es sich bei den 
neuen Anlagen um Schlüsselstellen bzw. Engpässe in der Fertigung han-
delte, vorläufig auch noch die alten Fertigungsanlagen weiterzubetreiben 
oder zumindest für den Einsatz bereitzuhalten; auch dies bedeutete, daß 
zusätzliche und dafür geeignete Arbeitskräfteressourcen bereitgehalten 
werden mußten. 
(d) Schließlich verstellen auch strukturelle Veränderungen in der Ferti-
gungstiefe den Blick auf die faktische Beschäftigungsentwicklung. Immer 
mehr Möbelhersteller gingen im Zusammenhang mit ihrer Flexibilisie-
rungs- und Ökonomisierungspolitik dazu über, produkt- und absatzpoli-
tisch notwendige Ausweitungen ihrer Fertigung entweder durch Teilezukauf zu bewältigen, bisherige Fertigungsschritte auszulagern oder umge-
kehrt Zulieferprodukte, zumindest hinsichtlich einzelner Bearbeitungsteil-
schritte, (wieder) selbst zu fertigen. 
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Auf der anderen Seite stellten viele Kleinbetriebe der Möbelbranche ihre 
Fertigung wegen mangelnder Konkurrenzfähigkeit ihrer bisherigen Pro-
dukte und damit wegen drohenden Existenzverlustes auf Zulieferproduk-
tion um. Dies kam zwar dem Bedürfnis der an Produktvielfalt interessier-
ten Möbelhersteller entgegen und sicherte vielfach die Arbeitsplätze solch 
kleiner Betriebe, ließ ihre Zahl eventuell sogar geringfügig anwachsen; es 
gefährdete aber auch die Aufrechterhaltung ganz bestimmter Tätigkeiten 
und Fertigungsabteilungen bei den Abnehmern von Zulieferprodukten, 
zumal es für viele Möbelproduzenten, insbesondere vom Typ A und Typ 
C, kostengünstiger wurde, bestimmte Teile, vor allem Küchen- und Möbel-
fronten, nicht mehr selbst herzustellen, sondern fremdfertigen zu lassen. 
Eine solche spezifische Tendenz zur Arbeitsplätzebeschaffung bzw. zur 
Kompensation verlorengegangener Arbeitsplätze ist freilich abhängig da-
von, wie sich die Marktanforderungen hinsichtlich Individualität, Produkt-
und Werkstoffvielfalt usw. entwickeln und über welche technologischen 
Neuerungen zur Flexibilisierung der Fertigung bei den Möbelherstellern 
selbst (wieder) Möglichkeiten zur Erhöhung der Fertigungstiefe geschaf-
fen werden, d.h. Zulieferungsnotwendigkeiten an Bedeutung verlieren 
bzw. Fremdfertigungsschritte (wieder) eingegliedert werden können, um 
z.B. Unterauslastungen in der eigenen Produktion auszugleichen. 
Der Zuliefermarkt in der Möbelindustrie (vgl. dazu auch unten den Exkurs in Kap. 
V , C, sowie ausführlicher bei Döhl 1989 und D e i ß 1989) ist in der Vergangenheit zu 
einem bedeutsamen wirtschaftlichen Faktor geworden. Ob man bereits von einer 
konsolidierten Arbeitsteilung zwischen Möbelherstellern und der Zulieferbranche, 
vor allem für bau- und montagenahe Teile, sprechen kann, ist fraglich. Die krisen-
haften Entwicklungen in der holzverarbeitenden Industrie kommen erst allmählich 
zur Ruhe, die Einführung neuer Techniken schreitet auf breiter Front voran, vor al-
lem in den Betrieben, wo sie für machbar und überlebensnotwendig gehalten wird. 
Offen ist auch, ob und in welcher Intensität sich der Trend zu individuellen, be-
stimmte Fertigungsqualifikationen und -Spezialisierungen bedingende Marktanfor-
derungen fortsetzt. 
Die Beschäftigungseffekte aufgrund der geschilderten Tendenzen sind daher kaum 
einzuschätzen. Zu vermuten bleibt jedoch grundsätzlich, daß eine weiterhin beste-
hende bzw. verstärkte Arbeitsteilung zwischen Möbelproduzenten und Zulieferbe-
trieben - sieht man einmal von den qualitativen Auswirkungen für die Arbeit in bei-
den Bereichen ab - per saldo den Arbeitskräftebedarf in der Möbelindustrie auf 
Dauer eher noch verringern dürfte: Einmal werden auch in den Zulieferbetrieben 
immer mehr rationelle und flexible Techniken eingesetzt, deren Amortisierung 
durch die Belieferung mehrerer Möbelproduzenten eher gelingen kann als beim ei-
genfertigenden Möbelbetrieb (Schimpfte 1985b). Zum anderen werden - in Verbin-
dung mit dieser Technisierungstendenz - auch bei den Zulieferbetrieben zuneh-
mend, im Vergleich zu den in solchen Betrieben traditionell eher ganzheitlichen 
handwerklichen Tätigkeiten, verstärkt arbeitszergliedernde Techniken emgeführt. 
Da aber viele Zulieferbetriebe tendenziell Produktmonostrukturen (z.B. nur Kü-
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chenfronten, nur bestimmte Designs oder Oberflächen-, Kantenbearbeitungstechni-
ken etc.) aufweisen, werden sich arbeitssparende Techniken, aber auch konjunktu-
rell bedmgte Auftragsrückgänge, weit eher und weit unmittelbarer in einem Abbau 
von Arbeitsplätzen niederschlagen, weil sie nicht über vergleichbare Anpassungs-
spielräume (z.B. der Personalumsetzung usw.) wie die Möbelhersteller selbst verfü-
gen (dies zeigte sich etwa in der Personalpolitik vieler Zulieferer, tendenziell auch 
Leiharbeiter oder befristet Beschäftigte einzusetzen, um Auslastungsspitzen auffan-
gen bzw. auf Auslastungsschwankungen flexibel reagieren zu können). Ein solch ar-
beitssparender Effekt könnte um so stärker ausfallen, je mehr und je länger der 
Trend zu Teilezukauf und Auslagerung von Fertigungsteilprozessen bei den Möbel-
produzenten anhält und je erfolgreicher diese Betriebe versuchen, ihre Zulieferer 
unter ökonomischen, qualitativen und logistischen Gesichtspunkten zu beherrschen, 
also z.B. auch als Kapazitätspuffer zum Ausgleich eigener Auslastungsschwankun-
gen nutzen. 
(3) Trotz dieser dem Abbau von Arbeitsplätzen entgegenwirkenden Ten-
denzen kam es zu dem bereits konstatierten extremen Beschäftigungs-
rückgang in der Möbelbranche. In welchem Ausmaß der sowohl offen-
sichtliche als auch verdeckte Arbeitsplätzeabbau auf den Einsatz neuer 
Technologien zurückzuführen ist, läßt sich zudem deshalb nicht eindeutig 
bestimmen, weil die Betriebe parallel zu den technisch-organisatorischen 
Veränderungen, aber vielfach auch in untrennbarem Zusammenhang mit 
diesen, in den vergangenen Jahren zusehends harte organisatorische Ra-
tionalisierungsmaßnahmen herkömmlicher Art ergriffen haben. Derartige 
Maßnahmen waren in nahezu allen Betrieben vorzufinden. Sie setzten vor 
allem in den arbeitsintensiven Fertigungsbereichen an und versuchten, die 
Personalkosten kurzfristig auf das aktuell unbedingt notwendige Minimum 
zurückzuführen. Diese konventionellen Aktivitäten der Betriebe schlugen 
sich daher auch weit rascher und durchgreifender in Form eines deutli-
chen Beschäftigungsabbaus nieder als technologische oder auf den ge-
samten Betriebsablauf bezogene organisatorische Umstrukturierungen. 
Solche vor allem leistungspolitisch geprägten Maßnahmen kamen etwa im Bestre-
ben der Betriebe zum Ausdruck, das Personal auf eine möglichst knappe personelle 
Besetzung der Abteilungen zurückzuführen, den Leistungsabruf über Gruppenarbeit 
und/oder Zusammenlegung von Arbeitsaufgaben zu verdichten und gleichzeitig die 
Zahl von Ersatzleuten oder Springern zu minimieren. Im Zuge solcher Maßnahmen 
wurden zudem "schwächere" Leute aus der Belegschaft herausgefiltert und damit 
das gesamte Leistungsniveau bei tendenziell germger Personalbesetzung - in der 
Regel bei gleichbleibender Bezahlung - angehoben. Eine derartige Leistungspolitik, 
in Bereichen der Massenproduktion m der Bundesrepublik Deutschland seit langem 
angewandt und identifiziert (Altmann u.a. 1982a), wurde zunehmend in jenen Berei-
chen der Möbelfertigung praktiziert, in denen die Aufrechterhaltung von tayloristi-
schen Fließfertigungsschritten arbeitsintensiver Art (z.B. im Montagebereich) im-
mer mehr mit der Bewältigung der zunehmenden Teilevielfalt bei gleichzeitiger Be-
grenzung des Kostenanstiegs in Konflikt geriet. (Vgl. zu diesen Merkmalen einer 
"neuen Leistungspolitik" in der Möbelindustrie weiter unten Kap. V , A.) 
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Die Verringerung der Personalkosten durch arbeitskräftebezogene Ratio-
nalisierung war in der Regel der erste und einfachste und für viele kleinere 
Betriebe der einzige Schritt, um den steigenden generellen Kostendruck 
sofort und effektiv - zumindest kurzfristig - zu reduzieren. Dieser Schritt 
wurde freilich von den Betrieben oft überzogen und führte nicht selten zu 
einer Überlastung der verbleibenden Mannschaft mit zum Teil erhebli-
chen negativen Folgewirkungen für die Betriebe (Qualitätsrückgang, hö-
here Ausschußquoten, Fertigungsstillstände, Störungen, verzögerte Fertig-
stellung von Auftragskommissionen, Notwendigkeit von Überstunden, in-
effektive Umsetzungsmaßnahmen, Verschlechterung des Arbeitsklimas 
usw.). (Vgl. hierzu unten.) 
So verwiesen einige Gesprächspartner darauf, daß vielfach die Personalbesetzung 
bereits zu knapp ausgelegt sei, unvorhersehbare Erhöhungen des Krankenstandes 
führten oft zu störenden Personalengpässen. Auffällig ist auch, daß bei den großen 
und weitreichend technisierten Betrieben vom Typ des Standardmöbelproduzenten 
(Typ A) in den Lohnkosten immer seltener entscheidende Ansatzpunkte zu Kosten-
einsparungen gesehen werden; so betrug etwa bei einem großen Hersteller von Kü-
chenzeilen der Lohnanteil im Produkt nur noch 7 %. 
Verdeckt wird der tatsächliche Arbeitsplätzeabbau schließlich auch da-
durch, daß die Möbelproduzenten für den betrieblichen Kapazitätsaus-
gleich (aufgrund konjunktureller und saisonaler Auftragsschwankungen) 
die zur Disposition stehenden Urlaubs- und Mehrarbeitsquanten (ebenso 
wie die Möglichkeiten der Kurzarbeit) häufig und teilweise extrem nutzen. 
Dadurch wird aber nicht mehr deutlich, in welchem Ausmaß eine Politik 
knappster Personalbesetzung bereits vollzogen wurde. 
2. Entkoppelung von neuen Rationalisierungsmaßnahmen und Beschäf-
tigungsfolgen 
Wer vom Einsatz neuer Technologien betroffen ist, und in welchen Aus-
maß Beschäftigungsfolgen auftreten werden, kann immer weniger festge-
stellt und vorhergesagt werden: Die personellen Auswirkungen neuer 
Technologien einerseits und deren konkreter Einsatz im Rahmen neuarti-
ger Rationalisierungsmaßnahmen andererseits werden tendenziell räum-
lich, sachlich und zeitlich entkoppelt; ihre Beschäftigungsfolgen sind daher 
zunehmend unbestimmbar, sie kommen erst mit zeitlicher Verzögerung 
zum Tragen, und sie schlagen sich vorwiegend in Arbeitsbereichen - oder 
gar in anderen Betrieben - nieder, die nicht unmittelbar von der Rationali-
sierung betroffen sind. 
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Konventionelle technische Neuerungen zur Mechanisierung und Automa-
tisierung waren grundsätzlich arbeitsplatz- und/oder arbeitsprozeßorien-
tiert. Sie wurden primär oder ausschließlich mit der Zielsetzung höherer 
Leistungsfähigkeit (schnellere Werkstoff- und Werkstückbearbeitung, Er-
setzen von Muskelkraft, Mechanisierung einzelner, bislang manuell vollzo-
gener Operationen) durchgeführt; Lohnkosteneinsparungen konnten sol-
chen Mechanisierungseffekten relativ eindeutig zugeschrieben werden 
bzw. waren unmittelbar angestrebtes und kalkuliertes Ziel solcher Innova-
tionen. Personaleinsparungen infolge des Wegfalls von Arbeitsplätzen 
oder die Verringerung anteiliger Arbeitszeiten ließen sich so relativ direkt 
und eindeutig auf konkrete technische Neuerungen beziehen. 
Solche herkömmlichen technischen Rationalisierungsmaßnahmen wurden 
und werden nach wie vor durchgeführt, insbesondere in jenen Betrieben 
vom Typ A (Produzent von Standardmöbeln), die aus ökonomischen 
Gründen eher zu einer straffen Durchorganisierung des Gesamtbetriebs 
unter Leistungsfähigkeits- und Standardisierungsgesichtspunkten neigen. 
Sie verlieren jedoch als Einzelmaßnahme sowohl hinsichtlich Häufigkeit 
als auch Gewicht für die Einsparung von Kosten wegen des sinkenden Per-
sonalkostenanteils tendenziell an Bedeutung. 
Derartige konventionelle Maßnahmen sind zunehmend nur noch Bestand-
teil komplexer technisch-organisatorischer Veränderungen, die auf ge-
samtbetriebliche Rationalisierungsziele gerichtet sind. Dabei geht es 
darum, im Gesamtsystem "Betrieb" ein datentechnisch gestütztes Potential 
aufzubauen, um raschere Gesamtdurchlaufzeiten, größere Maschinenaus-
lastung, geringere Kapitalbindung usw. zu erreichen. Auch wenn nach un-
seren Befunden bei solchen Maßnahmen durchaus konkrete Personalein-
sparungen bereits im Planungskalkül enthalten waren (wie z.B. bei in sich 
verketteten Bearbeitungsstationen von komplexen Bohr- und Montageau-
tomaten, bei denen mehrere Einlege- und Abstapelarbeitsplätze einge-
spart werden), so standen und stehen sie doch gegenüber den Zielen der 
Flexibilitätserhöhung und der Kapitalkosteneinsparung im gesamtbetrieb-
lichen Fertigungsablauf im Hintergrund. 
Wesentlich ist jedoch, daß die Arbeitsfolgen solcher Rationalisierungsfor-
men von den eigentlichen technisch-organisatorischen Maßnahmen weit-
gehend entkoppelt sind. Die bei systemischen Rationalisierungsmaßnah-
men möglichen und teilweise auch erhofften arbeitssparenden Auswirkun-
gen auf Tätigkeiten an vor- und nachgelagerten Arbeitsplätzen sowie auf 
Einzeloperationen (Arbeitsvorbereitung, Lagerhaltung, Materialdisposi-
tion) sind vielfach für die Rationalisierungsakteure selbst völlig unbe-
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stimmt. Es bleibt für sie in der Planungsphase und in der Regel auch in der 
Implementationsphase offen, ob und, wenn überhaupt, wann und wo sol-
che Effekte auftreten. Ob sie dann aber noch solchen technologischen 
Neuerungen zugerechnet werden können, ist in Frage zu stellen, zumal 
derartige technisch-organisatorische Veränderungen, zusätzlich zu eventu-
ellen implementationsbedingten Personalaufstockungen (vgl. oben), von 
vielfältigen Personalanpassungs- und -auswahlprozessen in und nach der 
Einführungsphase begleitet sind. So werden diverse geplante und ad hoc 
veranlaßte Schulungs-, Anlernungs- und Umsetzungsmaßnahmen im Ver-
lauf von und im Zusammenhang mit solchen Rationalisierungsvorgängen 
durchgeführt, die die jeweiligen personellen Auswirkungen neuer Techni-
ken überlagern. Die Frage, wer letztlich von den personaleinsparenden Ef-
fekten neuer Technologien betroffen ist, ist daher ebenso schwer zu be-
antworten wie die Frage nach der Zahl der Betroffenen. 
Die Entkoppelung neuer Rationalisierungsmaßnahmen von ihren Beschäf-
tigungsauswirkungen bringt ihrerseits dreierlei Aspekte der Verdeckung 
mit sich: 
o durch (antizipatorische wie auch "begleitende") personalpolitische 
Maßnahmen (1); 
o durch personelle Veränderungen bei Betriebsübernahmen (2) 
o und tendenziell durch die datentechnische Vernetzung betrieblicher 
Teilprozesse und Teilbereiche (3). 
(1) Ein wichtiger Verdeckungsmechanismus bei systemisch orientierten 
Rationalisierungsmaßnahmen zeigt sich in folgendem Zusammenhang: 
Potentielle, auch geplante oder erhoffte (möglicherweise nur hinsichtlich 
Einzeloperationen kalkulierbare) Personal(kosten)einsparungen werden 
in der Regel durch personalpolitische Aktivitäten der Betriebe vor, wäh-
rend oder nach der Einführung neuer Techniken so überlagert werden, 
daß weder eine gruppen- oder personenbezogene noch eine zeitliche Zu-
ordnung von Freisetzungseffekten zu konkreten Rationalisierungsmaß-
nahmen möglich ist. Dies gilt für Arbeitskräfte, deren Leistung an den 
neuen Fertigungsanlagen nicht, nicht mehr oder nur partiell benötigt wer-
den, aber auch für Beschäftigte in anderen Abteilungen oder Operationsbezügen, deren Tätigkeiten nur indirekt von den Umstellungsmaßnahmen 
tangiert sind. 
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(a) Personalpolitische Maßnahmen zur Verknappung des Personalein-
satzes können bereits im Vorgriff auf beabsichtigte technologische Verän-
derungen den erwünschten oder erforderlichen quantitativen Personalab-
bau vorwegnehmen. Entsprechend diente der in der Branchenkrise durch-
geführte Personalabbau nicht immer nur der Anpassung personeller Ka-
pazitäten an die Konjunkturlage, sondern wurde auch häufig mit der Ab-
sicht durchgeführt, sich personalpolitisch unter Ausnutzung der ver-
schlechterten Auftragslage als Entlassungsgrund auf unvermeidbare oder 
bereits geplante technische Modernisierungsmaßnahmen auszurichten. 
Derartige antizipatorische Maßnahmen des Personalabbaus lassen sich kaum 
nachweisen. Sie kommen jedoch in den Begründungen zum Ausdruck, mit denen 
sowohl Personalleiter wie mittlere Vorgesetzte aus der unmittelbaren Fertigung die 
Personalauswahl bei Umsetzungsmaßnahmen oder anstehenden Entlassungen 
rechtfertigen. Besonders deutlich werden solche vorweggenommenen technologisch 
induzierten Personalreduzierungen in jenen Fällen, in denen in Konkurs gegangene 
Betriebe übernommen werden und unter der freigesetzten Belegschaft im Hinblick 
auf vorzunehmende Rationalisierungsmaßnahmen eine gezielte Personalauslese er-
folgt. Dies führt zu einem zweiten Aspekt von Personalpolitik, der auch bei antizipatorischen Maßnahmen eine wesentliche Rolle spielt. 
(b) Bei sämtlichen Möbelherstellern fanden wir, selbst dann, wenn perso-
nalpolitische Konzepte fehlten, ganz konkrete, oft naturwüchsig sich erge-
bende Personalselektionsmechanismen vor, die bei Umstellungsmaßnah-
men gezielt zur innerbetrieblichen Rekrutierung und qualitativen Anpas-
sung des Personals genutzt wurden. Der Einsatz neuer Technologien führt 
- vor allem auch wegen der obengenannten gegenläufigen Tendenzen - in 
der Regel nicht zu unmittelbaren Freisetzungseffekten, sondern erfordert 
vielmehr Maßnahmen der Personalumsetzung, der Personalauswahl und 
des flexiblen Personaleinsatzes. Dadurch lassen sich die personellen Aus-
wirkungen der dann im Normalbetrieb durchaus mit geringerem Arbeits-
aufwand zu fahrenden neuen Fertigungsanlagen nicht mehr geradlinig im 
wechselnden und vielmaschigen Geflecht des betrieblichen Personalein-
satzes nachverfolgen. 
Dabei spielen insbesondere die unmittelbaren Personaleinsatzformen auf 
der unteren Vorgesetztenebene (Meister) im Zusammenhang mit der Be-
wältigung von Auslastungsgleichgewichten oder kurzfristigen Spitzenbela-
stungen eine wichtige Rolle. Deren weniger konzeptionelle denn spontan 
und erfahrungsbezogen getroffenen Umsetzungs- und Auswahlmaßnah-
men tragen ganz erheblich zur Undurchsichtigkeit dieser personalpoliti-
schen Vorgänge wie auch zu Effekten der Selektion und des Transfers in 
Randgruppen bei. 
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Generell wurde deutlich, daß die vielfältigen Maßnahmen zur Neubeset-
zung von Anlagen und zur (oft wiederholten) Beschäftigtenumsetzung 
während der oft mehrjährigen Einführung neuer Technologien über den 
Ausgleich von Kapazitäten, der breiteren Qualifizierungs- und Leistungs-
abforderung, der Personaldisziplinierung usw. hinaus auch und in ent-
scheidender Weise der Personalselektion dienten. Auf diese Weise konnte 
vor allem das für den Einsatz an CNC-Anlagen geeignete und dringend 
benötigte Personal aus der Belegschaft herausgefiltert werden. Umsetzung 
und Versetzung führten aber auch zur Negativauswahl und Stigmatisie-
rung bestimmter Arbeitskräfte, die aus der Sicht der Betriebe zunehmend 
als "anpassungsunfähig" und "leistungsschwach" eingestuft wurden und 
damit zur Gruppe jener Beschäftigten gezählt wurden, auf die sich be-
triebliche Freisetzungsmaßnahmen immer zuerst richteten. Vorrangig 
diese Arbeitskräfte werden also letztlich von den arbeitssparenden und 
personalreduzierenden Effekten neuer Rationalisierungsmaßnahmen er-
faßt. 
(c) Welche einzelnen Belegschaftsmitglieder oder Arbeitskräftegruppen 
schließlich von den Rationalisierungsmaßnahmen konkret betroffen sind, 
bleibt auf diese Weise freilich in der Regel unklar; dennoch ist offensicht-
lich, daß gerade über solche Umsetzungs- und Versetzungsketten Personalselektions- und Marginalisierungsprozesse ablaufen, deren Ergebnisse 
dann von der Personalleitung, oft auch von den Abteilungsleitern in der 
Fertigung, mehr oder weniger gezielt zur Anhebung des generellen Lei-
stungsniveaus wie auch zur Ausdünnung der Belegschaft genutzt werden. 
Damit wird eine qualitative Strukturverbesserung des betrieblichen Ge-
samtarbeiters angestrebt. Das bedeutet, daß die personaleinsparenden Ef-
fekte technologischer Neuerungen letztlich - vermittelt über solche Me-
chanismen - jene Arbeiter treffen, die besonders in schlechten Auftragszei-
ten als überflüssig betrachtet werden, ohne daß deren frühere oder aktu-
elle Arbeitsplätze unmittelbar von der Rationalisierungsmaßnahme betrof-
fene sein müssen. 
Solche Selektions- und Marginalisierungsmechanismen variieren zwar in 
den einzelnen Betrieben je nach organisatorischem Aufbau, nach Perso-
nal- und Fertigungsstruktur, folgen jedoch zumeist dem gleichen Schema: 
Betriebliche Umstellungsprozesse, vor allem wenn sie gesamtbetrieblich orientiert 
sind, bringen verschiedene Notwendigkeiten mit sich. Technikeinsatz verändert das 
Gefüge des herkömmlichen Arbeitseinsatzes: In den direkt wie auch in den indirekt 
tangierten Fertigungsteilbereichen (oder gar in den Verwaltungsabteilungen) wer-
den Arbeitsquanten und Arbeitsplätze "überflüssig" bzw. verändern sich in ihren 
Zeit-/Mengenstrukturen und in ihren Anforderungen. Die Betriebe müssen diese 
Folgen durch Umsetzungen oder Versetzungen, durch Neuschneidung von Tätig-
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keiten und Arbeitsorganisation usw. bewältigen. Entsprechend sind also in den Um-
stellungsbereichen nicht mehr "benötigte" Beschäftigte anderweitig unterzubringen 
bzw. Arbeitskräfte aus der Belegschaft herauszufiltern, die für den Einsatz an den 
neuen technischen Anlagen, aber auch an neugestalteten Arbeitsplätzen in anderen 
Bereichen als "geeignet" erachtet werden. Fachliche Qualifikationen spielen bei sol-
chen Neubesetzungs-, Versetzungs- und Umsetzungsmaßnahmen eine mehr oder 
weniger große Roñe. Je weniger jedoch die fachlichen Anforderungen im Vorder-
grund stehen - und dies schemt im Möbelbereich immer stärker der Fall zu sein 
(siehe unten in Abschnitt B) -, um so stärker konzentrieren sich diese Auswahlpro-
zesse an eher allgemeinen Qualifikationskriterien der Anpassungsfähigkeit an wech-
selnde Tätigkeitsanforderungen, an Zuverlässigkeit bei gleichzeitig monotonen und 
repetitiven Arbeitsbeanspruchungen, an Aufmerksamkeit und Genauigkeit bei 
gleichzeitig unterwertiger Tätigkeitsbeanspruchung, an Arbeitsdisziplin, an hoher 
Bereitschart zu Überstunden usw. Die Personalauswahl erfolgte in den von uns un-
tersuchten Betrieben kaum nach Plan. Vielmehr zeichneten sich solche personellen 
Maßnahmen, die in der Regel auf Anordnungen aus dem unteren Management er-
folgten, durch das "Ausprobieren" bestimmter "als belastbar" eingeschätzter Beleg-
schaftsangehöriger, durch häufigen Arbeitswechsel (flexible Ersetzbarkeit), durch 
den probeweisen Einsatz an neuen Techniken (Bewältigung des Maschinenschocks) 
usw. aus. 
(d) Gerade in der Möbelindustrie, wo die täglichen Betriebsaufträge in 
den einzelnen Abteilungen regelmäßig großen Schwankungen unterworfen 
sind und wo der Wechsel von Überstunden zu Kurzarbeit und umgekehrt 
nicht selten ist, sind Maßnahmen der Umsetzung und Versetzung weit 
verbreitet. Insbesondere die gering qualifizierten und/oder älteren, als 
weniger anpassungsfähig oder anpassungsbereit eingeschätzten Arbeits-
kräfte werden häufig - und vor allem häufiger als andere - umgesetzt oder 
in andere Abteilungen "verliehen". Vielfach verlieren sie damit den An-
schluß an ihre bisherige Arbeitsgruppe, müssen unter schlechteren Ar-
beitsbedingungen arbeiten, sind an den "neuen" Arbeitsplätzen mangels 
ausreichender Anlernzeit oft überfordert, müssen dort mit "überlegenen", 
wen bereits eingearbeiteten, Kollegen "konkurrieren", werden durch den 
(häufigen) Wechsel in ihrer Tätigkeit immer mehr in ihrer Leistungsfähig-
keit beeinträchtigt und müssen zudem Lohn- und Prestigeeinbußen hin-
nehmen. Aufgrund solcher Folgen personeller Umsetzung liefern sie damit 
zwangsläufig selbst immer wieder den Anlaß für weitere Versetzungsmaß-
nahmen und geraten so sukzessive in die Randbelegschaft, auf die die Be-
triebe (in Zeiten schlechter Auftragslage o.a.) bei einzelnen Freisetzungsmaßnahmen bevorzugt zurückgreifen. Solche Maßnahmen des Perso-
nalabbaus erscheinen dann aber nicht mehr als Folge des Einsatzes neuer 
Technologien und der Durchsetzung systemisch angesetzter und sich ge-
samtbetrieblich auswirkender Rationalisierung. Vielmehr werden solche 
negativen Beschäftigungsfolgen in der Regel als von Umstellungen losge-
löste, individuelle und in der Einzelperson begründete Entlassungs- oder 
Fluktuationsvorgänge gewertet. 
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Als Beispiel für solche Vorgänge sei hier die Einführung einer komplexen CNC-ge-
steuerten Fertigungsstraße bei einem größeren Produzenten von Exklusivküchen 
angeführt: Aus der Sicht des Betriebes werden von der implementierten Rationali-
sierungsmaßnahme hauptsächlich die Arbeiter in der Vormontage betroffen, deren 
Tätigkeiten wegfallen und für die geeignete Arbeitsplätze in anderen Abteilungen 
ausfindig gemacht werden müssen. Bei den Vormontagearbeitern handelt es sich um 
ehemalige fachlich qualifizierte Maler, die im Anschluß an diese lange Zeit aus-
geübte Tätigkeit (nach Schließung der Malerabteilung vor mehreren Jahren) an völ-
lig anders strukturierte Arbeitsplätze in der Vormontage umgesetzt und dort eher 
unterqualifiziert eingesetzt wurden. Unsere Gesprächspartner waren der Meinung, 
daß diese Mitarbeiter nunmehr aufgrund ihres "vorgerückten Alters" nicht mehr in 
der Lage sein dürften, sich auf die alternativ vorhandenen Arbeitsmöglichkeiten in 
der Montage (mit hohen, durch die Typenvielfalt verursachten Flexibilitätsanforderungen) oder in der Oberflächenbearbeitung (mit nunmehr völlig anderen fachli-
chen Anforderungen) umzustellen. Meister wie Betriebsräte gehen davon aus, daß 
ein Teil dieser Arbeitskräfte eine erneute Umsetzung an die sie überfordernden und 
gleichzeitig geringerwertigen Arbeitsplätze (womit sich auch erhebliche Lohnein-
bußen wegen des Wegfalls der Akkordentlohnung verbinden werden) nicht mehr 
überstehen wird und Einzelentlassungen bzw. Eigenkündigungen die Folge sein 
werden. Auch wenn im Prinzip bei technologischen Veränderungen keine Kündi-
gungen ausgesprochen werden sollen, so wird es in diesem Betrieb doch letztlich zu 
derartigen Freisetzungseffekten kommen, oder, wie es der Meister formulierte -: 
"Die Leute sind immer 'so' ausgeschieden" - (also ohne arbeitgeberbedingte Kündi-
gung). Als Ursache hierfür schilderte er die qualifikations- und leistungsbedingten 
Konsequenzen, die sich für altgediente und bereits mehrfach umgesetzte Beleg-
schaftsmitglieder aus den andersartigen Arbeitsplätzen und aus den dort durch 
Typenvielfalt und Tagessatzproduktion verursachten extremen Anforderungen erge-
ben; diese ziehen dann oft individuelle Erkrankungs- und Versagensimplikationen 
nach sich und münden in der Regel in eine einvernehmliche Trennung oder in eine 
Eigenkündigung. 
In vielen der von uns untersuchten Betriebe wurde und wird solchen "Selbstreini-
gungsprozessen" im Zuge einer krisenbedingten verschärften Personalpolitik durch 
mdiviauelle Abmahnungen und Kontrollen "nachgeholfen". So wurde beispielsweise 
bei einem Küchenmöbelhersteller auf dem Hintergrund der technisch-organisatori-
schen Veränderungen dem unteren Management (Meisterebene) eine kritische Di-
stanz zu den in der Werkstatt beschäftigten Leuten abverlangt, damit Arbeitnehmer 
"ohne Leistungsbereitschaft" auch von diesem "schärfer angefaßt" werden können 
und eine Selektion der Belegschaft über formale Abmahnungen beschleunigt wer-
den kann. 
(2) Diese durch Prozesse der Personalauslese und -marginalisierung ver-
deckten Beschäftigungsfolgen von Rationalisierungsstrategien lassen sich 
auch auf überbetrieblicher Ebene nachvollziehen. Von den Arbeitneh-
mern, die durch den Konkurs technologisch rückständiger Konkurrenz-
26 Vgl. generell zu den personalpolitischen Instrumenten zur Ausgliederung von 
Arbeitskräften bei Böhle, Düll 1982. 
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oder Zulieferbetriebe auf den Arbeitsmarkt "freigesetzt" wurden, werden 
in der Regel nur noch solche wieder eingestellt oder übernommen, die für 
technologische Modernisierungs- und Rationalisierungsmaßnahmen in 
den aufgekauften Betrieben und bei Betriebserweiterungen für das Tech-
nisierungsniveau der übernehmenden Betriebe als geeignet erscheinen. 
Der "Rest" der freigesetzten Belegschaftsmitglieder wird auf dem Ar-
beitsmarkt in die Gruppe der schwer- und schließlich nicht-vermittelbaren 
Beschäftigungslosen abgedrängt. 
Von derartigen Selektionsprozessen sind beschäftigungslos gewordene Ar-
beitskräfte grundsätzlich immer stärker betroffen. Sie wirken sich freilich 
um so gravierender in jenen Regionen aus, wo die Möbelindustrie einen 
vergleichsweise hohen Beschäftigungsanteil hat (wie z.B. besonders im sog. 
"Möbelbecken" um Herford, Gütersloh und Lippe). 2 7 Auf der einen Seite 
bieten sich dort den Möbelproduzenten besonders günstige Möglichkeiten 
zur Auswahl "geeigneter" Arbeitskräfte, auf der anderen Seite werden in 
diesen Regionen wegen des ebenfalls größeren Anteils an Stillegungen von 
holzverarbeitenden Betrieben auch erheblich mehr Arbeitnehmer mit 
"vergleichbaren fachlichen Qualifikationen" auf den Arbeitsmarkt "entlas-
sen", denen jedoch nur geringe Beschäftigungsalternativen bei hoher Kon-
kurrenz um wenige Arbeitsplätze in Möbelbetrieben offenstehen. Nicht 
nur durch Umsetzung und Selektion mitverursachte "Negativkarrieren" im 
Betrieb wirken sich daher auf überbetrieblicher Ebene nachteilig aus bzw. 
setzen sich dort bei der Arbeitssuche fort. Für viele durch Betriebskon-
kurse beschäftigungslos gewordenen Arbeitskräfte aus der Möbelindustrie 
beginnen sie erst, wenn sie auf dem Arbeitsmarkt zur "Disposition" stehen. 
Diese, auch auf überbetrieblicher Ebene immer wirksameren Auswahlpro-
zesse kommen eben besonders deutlich und unmittelbar in jenen Fällen 
zum Ausdruck, wo potente Möbelproduzenten geschwächte und vom Kon-
kurs bedrohte bzw. bereits betroffene Betriebe (sowie deren Märkte) 
übernehmen wollen, wo also die "Freisetzung" und die Übernahme von 
Beschäftigten zeitlich und räumlich unmittelbar miteinander zusammen-
hängen. Gerade dann können die übernehmenden Betriebe bei der Aus-
wahl der Arbeitskräfte gezielt selektiv vorgehen und die Personalein-
satzerfahrungen der ebenfalls vom Übernahmeprozeß tangierten Vorge-
setzten (vor allem auch der Meister), ebenso wie die Furcht der Betroffe-
nen vor drohender Arbeitslosigkeit unmittelbar, im Sinne ihrer personal-
politischen Ziele nutzen. 
27 Vgl. zur Regionalstruktur Westdeutsche Landesbank 1983. 
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In einem der untersuchten Fälle wartete z.B. ein Standardmöbelproduzent (vom Typ 
A) bei der Übernahme eines Herstellers von Möbeln im mittleren Genre (Typ C), 
mit dem er den Einstieg in das Marktsegment individuell gefertigter Qualitäts-Ein-
bauküchen anstrebte, den Zeitpunkt ab, bis dieser endgültig Konkurs angemeldet 
hatte. Auf diese Weise war es (weit einfacher als bei einer direkten Übernahme) 
möglich, aus der nunmehr zunächst freigesetzten Gesamtbelegschaft jene wenigen 
Arbeitskräfte herauszuselektieren und in der Regel zu ungünstigeren Beschäfti-
gungskonditionen (wieder-)einzustellen, mit denen man den Betrieb in erheblich 
kleinerem Maßstab, aber mit weit intensiverer Technisierung und Produktion fort-
führen zu können glaubte. 
Als ergänzender, in Zukunft aber wohl an Bedeutung gewinnender Aspekt 
sei in diesem Zusammenhang hervorgehoben, daß auch die zunehmend 
engeren Verknüpfungen zwischen Möbelproduzenten und Zulieferbetrie-
ben verdeckte Beschäftigungsfolgen2** nach sich ziehen können. So kann 
die Einführung neuer Techniken im Einzelfall auch eine Vertiefung der 
Fertigung beim Abnehmer mit sich bringen und zu geringerer Kapazitäts-
auslastung und Personalreduzierung beim Zulieferbetrieb führen, ohne 
daß solche Beschäftigungseffekte unmittelbar den konkreten Rationalisie-
rungsmaßnahmen beim Abnehmerbetrieb zugerechnet werden könnten. 
Kurz- oder mittelfristige Make-or-buy-Entscheidungen mögen zwar beim 
Zulieferer nur noch als veränderte Beschaffungspolitik erscheinen, sind 
aber tendenziell das Ergebnis des Einsatzes von EDV-Techniken und fle-
xiblen Fertigungstechniken beim Abnehmer und setzen für den Personal-
einsatz beim Zulieferer um so zwingendere Daten, je mehr dieser vom Ab-
nehmer abhängig ist. Insbesondere, wenn Zulieferbetriebe unter beschäfti-
gungspolitischen Gesichtspunkten primär Pufferfunktionen für die Abneh-
merbetriebe erfüllen - und dies ist durchaus nicht selten der Fall -, sind 
personelle Effekte durch technisch-organisatorische Veränderungen beim 
Möbelhersteller zu befürchten, die jedoch im allgemeinen konjunkturellen 
Ursachen zugeschrieben werden. Neue Techniken beim Möbelhersteller 
können schließlich den Einsatz neuer Techniken beim Zulieferer nach sich 
ziehen, deren Beschäftigungsfolgen jedoch nicht mehr als Effekt von Ra-
tionalisierungsmaßnahmen beim Möbelhersteller erscheinen. 
(3) Ebenfalls verdeckt, allerdings noch weit komplizierter zu identifizieren, 
sind schließlich jene personellen Auswirkungen, die sich genuin aus der 
zunehmenden datentechnischen inner- und außerbetrieblichen Vernet-
zung ergeben. Diese Auswirkungen werden also vor allem erst dann zum 
28 Wir verstehen hierunter wie bisher also Folgen, die zwar als solche - d.h. hin-
sichtlich ihres bloßen Effektes - durchaus manifest werden, deren ursächlicher 
Zusammenhang mit neuen Rationalisierungsmaßnahmen jedoch verdeckt bleibt. 
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Tragen kommen, wenn die Integrationspotentiale bereits eingerichteter, 
aber bislang noch separat installierter und verwendeter computergestütz-
ter Techniken (z.B. abteilungsspezifische, "inselförmige" Lösungen) unter 
der Zielsetzung systemischer Rationalisierung verstärkt und gezielt ge-
nutzt werden. 
(a) Die Systemhaftigkeit der neuen Rationalisierungsstrategien bringt es 
mit sich, daß die Wirkungsrichtungen und Wirkungsreichweite der jeweili-
gen einzelnen Rationalisierungsschritte wie auch ganzer Rationalisie-
rungskonzepte - und dies gilt für alle Arten von Arbeitsfolgen - nur noch 
sehr ungenau und unvollständig abgrenzbar sind. Dabei werden die poten-
tiellen und in der Regel erst mit zeitlicher Verzögerung "irgendwo" mani-
fest werdenden Folgen nicht nur deshalb verdeckt, weü die Systemhaftigkeit neuer Rationalisierungsmaßnahmen noch kaum realisiert bzw. nur in 
wenigen Betrieben in Ansätzen, mit zum Teil unterschiedlichem Integrati-
onsverlauf, zu erkennen ist, mögliche Auswirkugen auf die Arbeitskräfte 
also nur latent angelegt sind. Verdeckt werden ja nicht so sehr die Folgen 
als vielmehr der zu diesen Folgen führende Verursachungszusammenhang 
und der Beitrag neuer Techniken im Kontext systemischer Rationalisie-
rungsstrategien. Verdeckt werden diese Zusammenhänge entscheidend 
auch deshalb, weil im allgemeinen offen ist, welche Rationalisierungspo-
tentiale und Vernetzungsoptionen bei geplanten, ja sogar bei bereits 
durchgeführten Umstellungsmaßnahmen bestehen: Oft sind verschiedene 
Integrationsansatzpunkte und -lösungen möglich; vor allem sind für die zu 
einem späteren Zeitpunkt stattfindenden Rationalisierungsschritte viel-
fach andere Gründe und Zielsetzungen (als ursprünglich angestrebt oder 
denkbar) ausschlaggebend; Rationalisierungsschritte, deren konkrete Re-
alisierung aber (samt den damit verbundenen Arbeitsfolgen) ohne die be-
reits in früheren Rationalisierungsmaßnahmen angelegte systemische Ori-
entierung (mit bestimmten "Ausstrahlungseffekten" für den Ablauf von 
Rationalisierungsprozessen, für besondere "Weichenstellungen" bei Inte-
grationsverläufen) nicht möglich gewesen wäre und auch nicht erklärt 
werden könnte. 
Entsprechend bleibt auch der ursächliche Zusammenhang zwischen dem 
systemisch orientierten Einsatz neuer Techniken beim Möbelhersteller, 
der dadurch möglichen zwischenbetrieblichen Integration mit dem Zulie-
ferbereich oder dem Handel und den damit dort induzierten personellen 
Arbeitsfolgen weitgehend verdeckt. Solche Integrationsschritte, seien sie 
rein organisatorischer, seien sie technisch-prozessualer Art, erfolgen in 
der Regel zeitversetzt und im Kontext markt- und produktstrategischer 
Lösungen der Zuliefer- und Handelsbetriebe und damit abgekoppelt von 
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den Rationalisierungsmaßnahmen beim Möbelhersteller. Zudem führt die 
Integration von Aufgaben in der gesamten betriebsinternen und -externen 
Logistikkette zu neuartigen Arbeits- und Funktionsteilungen, deren zwi-
schenbetriebliche Auswirkungen kaum die Identifizierung einer direkten 
Betroffenheit zulassen und negative Beschäftigungsfolgen also vom Ver-
netzungsprozeß unabhängig erscheinen lassen. 
(b) Die Beschäftigungsfolgen einzelner Rationalisierungsschritte oder sy-
stemisch orientierter Umstellungsmaßnahmen im Betrieb sind daher bei 
deren Implementation kaum und bei deren Planung noch weniger sicht-
bar, weil potentielle Auswirkungen von zusätzlichen organisatorischen 
Entscheidungen, technischen Veränderungen und zu diesem Zeitpunkt 
noch nicht vorhersehbaren Verknüpfungsmaßnahmen abhängig sind (z.B. 
wenn Zuschnittoptimierungsprogramme für Spanplatten oder Küchen-Ar-
beitsplatten, die in der Arbeitsvorbereitung eingesetzt sind, und in der 
Fertigung installierte CNC-gesteuerte Aufteilanlagen, unmittelbar mitein-
ander verknüpft werden - vgl. Joswig 1984). Treten dann nach der Reali-
sierung einzelner integrativer Maßnahmen arbeitssparende Effekte auf, 
die wegen der mit diesen Maßnahmen angestrebten Standardisierungs-
und Beschleunigungseffekte im Fertigungs-, Material- und Datenfluß nicht 
nur nicht vermieden werden können, sondern auch gezielt anvisiert sind, 
so sind diese freilich früher erfolgten Insellösungen oder einzelnen integrativen Maßnahmen nicht mehr zurechenbar. Dies ist insbesondere dann 
der Fall, wenn solche Umstellungsmaßnahmen wie in allen Betrieben er-
heblich zeitverzögert zu Veränderungen im Personaleinsatz führen (wie 
bereits erwähnt, aufgrund langer Implementationsphasen, Überlagerung 
durch personalpolitische Auswahlprozesse etc.). 
Die Abkoppelung solcher Auswirkungen und personalpolitischer Maß-
nahmen von den ursächlich "dahinterstehenden" systemischen Rationali-
sierungsaktivitäten bzw. von den einzelnen sukzessive realisierten und re-
alisierbaren Rationalisierungsschritten macht deren jeweiligen Beitrag 
zum letztendlich stattfindenden Personalabbau völlig unbestimmbar. 
Hinzu kommt, daß in der bisherigen betrieblichen Realität derartige Ver-
netzungen bislang noch wenig realisiert sind und noch seltener optimal 
funktionieren, Situationen also, in denen mit arbeitsorganisatorischen 
Veränderungen und einer weitergehenden Verringerung der Belegschaft 
in der Regel abgewartet wird. Die bisher in Einzelbetrieben feststellbare 
Integration betrieblicher Teilprozesse und vereinzelter Vernetzungen, vor 
allem zwischen fertigungsbezogener und administrativer Rationalisierung, 
liefert allerdings einige Anhaltspunkte dafür, daß sich derartige perso-
naleinsparende Effekte zweifellos einstellen werden, deren Auftreten je-
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doch zeitlich, räumlich und sachlich weitgehend losgelöst von solchen Ver-
knüpfungsmaßnahmen stattfinden wird. 
Gleiches gilt in noch stärkerem Maße für die Auswirkungen zwischenbe-
trieblicher Vernetzung. Einmal erfolgen entsprechende Rationalisierungsschritte bei den vernetzten (etwa Zuliefer-)Betrieben zeitlich, räumlich 
und in strategischer Perspektive, abgekoppelt von den Rationalisierungs-
maßnahmen der Möbelhersteller, als "eigenständige" Umstellungsmaß-
nahmen. Zum anderen werden die letztendlichen Arbeitsfolgen bei den 
vernetzten Betrieben durch ähnliche Prozesse der Neuschneidung und 
-Verteilung von Aufgaben und Kompetenzen, der Personalumsetzung und 
-Selektion verdeckt; dies macht eine Zurechnung negativer Beschäfti-
gungseffekte zu einzelnen Rationalisierungs- und/oder Vernetzungsmaß-
nahmen praktisch unmöglich, insbesondere bezüglich der Umstellungs-
maßnahmen und Integrationsschritte beim Möbelhersteller, der solche 
technisch-organisatorischen Veränderungen initiiert. 
Als besonders exemplarisch für diesen Verdeckungsmechanismus sei aus unseren 
Erhebungen das Beispiel der zum Teil geplanten informationstechnischen Ver-
knüpfung grafischer Küchenplanungssysteme mit der CNC-gesteuerten Arbeits-
plattenfertigung angeführt. Die Einführung solcher computergestützter Zeichensy-
steme setzt ja für sich bereits wichtige datentechnische Vorarbeiten, Rationalisie-
rungsschritte und Einzelvernetzungen voraus (z.B. Standardisierung und Speiche-
rung aller Produkt- und Teiledaten, Aufbau zentraler Dateien, Schnittstellen und 
Vernetzung zwischen Einzelanwendungen). Diese CAD-Systeme sollten in der Küchenmöbelindustrie, wo sie eingesetzt wurden, (zunächst) die computergestützte Er-
stellung komplizierter Küchenentwürfe (Grundrisse, Frontdarstellungen usw.) für 
Kundenzeichnungen und -angebote ermöglichen (in einem Untersuchungsfall waren 
davon nur 10 % aller Kommissionen betroffen). Verdeckt bleiben bei diesem Tech-
nikeinsatz, der ja bereits erhebliche Einsparungen an Zeichenaufwand mit sich 
bringt, vor allem jene Effekte, die sich durch die Einsparung von Schreibaufwand bei 
der Angebotserstellung, durch Zusatzanwendungen und durch die ausgeweitete An-
wendung nicht nur für komplexe, sondern für tendenziell alle Kundenaufträge erge-
ben können. So wurde in einem Betrieb erst zu einem späteren Zeitpunkt die Mög-
lichkeit genutzt, von diesem System auch die Werkstattzeichnungen, etwa für die Ar-
beitsplatten-, für die Kranz-, für die Lichtblendenfertigung, ausdrucken zu lassen 
(Bauernfeind 1983). Auf der Grundlage einer weiteren Angleichung von Angebotsdaten und Fertigungsauftragsdaten, der Speicherung aller Konstruktionszeichnun-
gen, was freilich die Bewältigung weiterer Schnittstellen und datentechnischer Ver-
knüpfung notwendig macht, sind weitere Integrationsschritte denkbar. Insbesondere 
könnten immer mehr die mit dem Kundenangebot CAD-gestützt erstellten Zeich-
nungen als Werkstattzeichnungen direkt z.B. in die Arbeitsplattenfertigung gegeben 
werden oder gar unmittelbar m die dort eingesetzten Bearbeitungszentren als Pro-
gramme eingespielt werden. 
Ähnliche Vernetzungen werden auch bereits für die EDV-Verknüpfung von Kon-
struktionsbereich und CNC-Oberfräsen auf dem Markt angeboten (Laika 1985). 
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Solche a priori, d.h. zum Zeitpunkt der Planung oder separaten Einführung der ein-
zelnen Techniken, kaum bestimmten und bestimmbaren Vernetzungsschritte fuhren 
zu einem reduzierten und zum Teil veränderten Arbeitsaufwand in den Bereichen 
der Auftragsbearbeitung, der Konstruktion und Zeichnungserstellung, der Arbeits-
planung und schließlich der Arbeitsvorbereitung, der Fertigungssteuerung und der 
Fertigung selbst. Dabei ist (zunächst) weitgehend offen, wo, wann und in welchem 
Ausmaß sich die jeweiligen Auswirkungen niederschlagen, in welcher Weise damit 
arbeitsorganisatorisch und arbeitseinsatzbezogen umgegangen wird und wie sich 
dies in verringertem Arbeits- und schließlich Personalaufwand niederschlägt. Es ist 
durchaus zu vermuten, daß bei steigendem Aufwand an Arbeit infolge einer Aus-
weitung von Produktvielfalt, Fertigungsoutput und/oder Fertigungstiefe die Anzahl 
der eingesetzten Arbeitskräfte dennoch gleichbleibt, also etwa eine steigende Zahl 
von Kundenkommissionen ohne Personalausweitung bei der Auftragsbearbeitung 
bzw. der Zeichnungserstellung bewältigt wird, oder daß Einsparungen bei den ferti-
gungsvorbereitenden Funktionen ohne Personalreduzierung, aber durch einen 
größeren und rascheren Durchsatz in der Arbeitsplattenfertigung, kompensiert wer-
den. 
Ahnliche Zusammenhänge lassen sich am Beispiel der datentechnischen Vernetzung 
der Auftragsbearbeitung beim Möbelhersteller mit den Planungs-, Zeichen- und 
Verkaufsabteilungen der Möbelhändler, insbesondere des Küchenfachhandels, er-
kennen. Auch wenn die Nutzung solch telekommunikativer Möglichkeiten erst am 
Anfang steht, so lassen sich doch Rationalisierungseffekte solcher Vernetzungs-
schritte (Informationsbeschleunigung, weniger Rückfragen, raschere Zeichnungser-
stellung beim Fachhandel etc.) ausmachen, die zu Veränderungen in den Kunden-
und Auftragsabwicklungsbeziehungen, vor allem aber auch beim Handel selbst, füh-
ren werden. Wie sich dort solche Rationalisierungseffekte im Personaleinsatz und 
-aufwand auswirken werden, ist angesichts der Verschiebungen in den Vertriebswe-
gen und den weiterhin zu erwartenden Veränderungen im Produktangebot etc. 
gegenwärtig freilich noch nicht abzuschätzen. 
3. Faktische Beschäftigungsauswirkungen durch neue Rationalisie-
rungsmaßnahmen: Massiver Personalabbau erst in Zukunft 
Auch wenn die Beschäftigungswirkungen neuer Technologien weitgehend 
(noch) verdeckt bleiben oder von gegenläufigen Tendenzen überlagert 
werden, so lassen sich aufgrund unserer Befunde doch einige wesentliche 
arbeits- und personalbezogene Aspekte neuer Technologien festhalten, die 
sich grundsätzlich, gleichgültig ob der einzelne Betrieb wächst oder 
schrumpft, in ganz konkreten negativen Beschäftigungseffekten nieder-
schlagen. Dies kann auf verschiedene Weise erfolgen: sei es, daß Output-
Steigerungen sich nicht in Höherbeschäftigung auswirken, sei es, daß ein-
gespartes Personal an anderer Stelle aufgrund der gegenläufigen Tenden-
29 Vgl. dazu etwa den ungebrochenen Trend zu den Küchenspezialhäusern, aber 
auch zu Möbel- und Einrichtungshäusern beim Vertrieb von Küchenmöbeln -
AMK1987. 
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zen vorübergehend noch eingesetzt wird, sei es, daß Freisetzungsmaßnah-
men in Form von Einzelentlassungen und Abfindungsverträgen explizit 
erst erfolgen, wenn sie mit ungünstigen konjunkturellen Rahmenbedin-
gungen begründet werden können, sei es, daß Personaleinsparungen nicht 
in den prosperierenden Möbelbetrieben selbst auftreten, sondern als (zu-
sätzlicher) Rückgang der Beschäftigung auf Branchenebene, infolge der 
Schrumpfung und Stillegung vieler Konkurrenzbetriebe, zu verzeichnen ist. 
Für die tatsächlichen Beschäftigungswirkungen des Einsatzes neuer Tech-
nologien finden sich in unseren Erhebungen sowohl wichtige generelle 
Anhaltspunkte (a)) als auch Befunde bei konkreten betrieblichen Maßnah-
men (b)): Sie weisen auf eine tendenzielle Personalreduzierung hin, dürf-
ten sich aber erst in Zukunft - nach weitgehend erfolgter und erfolgreicher 
Implementation der neuen Technologien und ihrer datentechnischen Ver-
knüpfung und entsprechender Anpassung an veränderte Marktanforde-
rungen - in Form von massivem Personalabbau niederschlagen. 
a) Allgemeine Anhaltspunkte für den Beitrag systemischer Rationalisie-
rung zum Beschäftigungsrückgang 
Ein nicht geringer, tendenziell zunehmender Teil des Personalabbaus in 
der Möbelindustrie zwischen 1980 und 1985, durch die oben geschilderten 
temporären und gegenläufigen Tendenzen zum Teil verdeckt, zum Teil 
überlagert, muß u.E. als indirekte Folge des immer breiteren Einsatzes 
von Datentechniken und computergestützten Fertigungsanlagen betrachtet 
werden. Ursächlich dafür war - im Zusammenwirken mit eher konventio-
nellen Rationalisierungsmaßnahmen - die forcierte Einführung neuer Fer-
tigungstechniken mit zunächst noch geringer informationstechnischer Aus-
stattung, deren Gewicht jedoch zugunsten des Einsatzes CNC-gesteuerter 
flexibler Anlagen bis hin zu hochkomplexen Fertigungsautomaten, sei es 
als Bearbeitungsstraße, sei es als Bearbeitungszentrum, zunehmend gerin-
ger wird.^ Die Auswirkungen dieser neuen Fertigungstechnologien 
dürften sich, insbesondere in ihrer Bedeutung als Bestandteil systemischer 
Rationalisierungsstrategien, erst im Zuge des Ausbaus und der intensiven 
Nutzung der in der Datentechnik angelegten integrativen Potentiale 
erweisen und damit erst in Zukunft, dann aber verstärkt, in Form 
gravierender Personalreduzierung niederschlagen (Joswig 1984). 
(1) Daß der Beschäftigtenrückgang in den vergangenen Jahren auch und 
immer stärker von solchen neuartigen Rationalisierungsmaßnahmen indu-
30 Vgl. dazu etwa Holz- und Kunststoffverarbeitung 1985c. 
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ziert war, läßt sich am Beispiel gerade der finanziell potenteren und in der 
Regel größeren und technisch besser ausgestatteten Möbelhersteller vom 
Typ A und vom Typ B nachzeichnen, die im allgemeinen weniger unter 
der Branchenkrise zu leiden hatten als das Gros der Möbelbetriebe. Nicht 
allein in solchen Betrieben, vor allem der Küchen- und Wohnmöbelbran-
che, dort jedoch besonders intensiv und mit enormem Aufwand, wurden 
seit Beginn der 80er Jahre vielfältige, oft umfangreiche technisch-organisa-
torische Umstellungsmaßnahmen in Gang gesetzt, durchgeführt, abge-
schlossen bzw. erweitert, um den permanent steigenden Individualitäts-
und Qualitätsansprüchen des Marktes bei gleichzeitig erheblicher Preis-
und Mengenkonkurrenz auch technologisch besser gerecht zu werden. 
Maschinen- und datentechnische Neuerungen, insbesondere in der unmit-
telbaren Teilefertigung, in der Vormontage, in der Endmontage und im 
Lagerbereich, aber auch in bestimmten Abteilungen von Verwaltung und 
Disposition, hatten die verschiedensten expliziten und impliziten arbeits-
sparenden Effekte. Auch wenn deren Ausmaß, jeweils für sich genommen, 
oft vergleichsweise gering (zumal dies durch Umsetzungen "kompensiert" 
zu werden schien) gewesen sein mochte, so konnte doch ihre Summierung 
über ganze Fertigungsabläufe oder über den gesamten Betrieb hinweg ge-
sehen vielfach einen bedeutsamen Rationalisierungserfolg darstellen. Ein 
entsprechender arbeitsorganisatorisch und qualifikatorisch neuer Zu-
schnitt von Tätigkeiten und Personaleinsatz vorausgesetzt, führte dies 
durchaus auch zu Personaleinsparungen, die sich letztlich in den oben dar-
gestellten Formen des allmählichen und von einzelnen Umstellungsmaß-
nahmen losgelösten Abbaus von Arbeitsplätzen und von Beschäftigten 
äußerten. Nur so läßt sich der deutliche und absolute, wenn auch im Ver-
gleich geringfügige, Rückgang der Belegschaftszahlen bei zahlreichen Mö-
belproduzenten etwa vom Typ B erklären, die in diesem Zeitraum vielfach 
auch noch zusätzliches Personal für die Bewältigung von Implementati-
onsprozessen, von sprunghaft gestiegenen Flexibilitätsanforderungen, von 
Engpässen in bestimmten Abteilungen (etwa der Sonderfertigung, des 
EDV-Bereichs etc.) bereitzustellen hatten. 
Exemplarisch sei hier der Fall eines renommierten Exklusivküchenherstellers ge-
nannt, dessen Umsatz trotz der branchenweiten Krisenjahre allenfalls real sta-
gnierte, der aber in diesen Jahren steigender Anforderungen des Marktes an Vari-
antenvielfalt und an kundenspezifische Fertigung - bei gleichzeitig forciertem Ein-
satz von EDV-gestützten Techniken - seine Belegschaft um bis zu 20 % reduziert 
hatte: Dies kam umgerechnet einer Personalfreisetzung von zwei stillgelegten 100-
Mann-Betrieben gleich bei im Prinzip erfolgreicher Unternehmensführung. 
(2) Als Indikatoren für rationalisierungsbedingte Personaleinsparungen 
können auch die in der Empirie vorgefundenen extremen Produktivitäts-
unterschiede herangezogen werden, die zwischen jenen wenigen Betrieben 
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(insbesondere vom Typ A und vom Typ B) einerseits, die hinsichtlich sy-
stemischer Rationalisierungsmaßnahmen an vorderster Front liegen, und 
jener Mehrzahl von Möbelherstellern andererseits, die noch mit einfache-
ren Technologien und vorwiegend herkömmlichen organisatorischen Maß-
nahmen (samt hoher Lagerhaltung und vergleichsweise hoher Fertigungs-
tiefe) ihre Produkte herstellten. Solche Differenzen in der Produktivität 
ließen sich auch zwischen Möbelherstellern des gleichen Produktgenres er-
kennen. Sicherlich sind Arbeitsproduktivitätsunterschiede teilweise durch 
die unterschiedlichen Auslastungsgrade in den verschiedenen Betrieben 
verursacht. Dennoch lassen sich erhebliche Unterschiede in den Pro-Kopf-
Umsatzzahlen bei den von uns untersuchten Betrieben nicht allein da-
durch erklären. Auffällig war, daß die besser ausgelasteten Möbelherstel-
ler eben auch verstärkt in neue Techniken investiert hatten. 
Bedauerlicherweise lagen und liegen keine differenzierten Vergleichsdaten zur A r -
beitsproduktivität von Möbelherstellern vor. Der Pro-Kopf-Umsatz als Bezugsgröße 
ist zudem eine Hilfsgröße, die durch Fertigungstiefe, Arbeitszeit je Beschäftigten 
und Preisentwicklung beeinflußt wird (vgl. Spörel 1984). Als ein Beispiel, das auf rationalisierungsbedingte Personaleinsparungen verweist, sei ein von uns untersuchter, 
kurzzeitig stillgelegter Einbauküchenhersteller angeführt, der nach der Durchfüh-
rung straffer organisatorischer Maßnahmen und nach dem Einsatz verschiedener 
computergestützter Techniken in der Montage und im Lagerbereich mit etwa 40 % 
der früheren Belegschaftsgröße im Jahr nach der Umstellung den gleichen Umsatz 
wie vorher erzielte. 
(3) Ein wesentlicher Anhaltspunkt ergibt sich auch aus den absatzpoliti-
schen Argumenten der Maschinenhersteller. Die personalsparenden Ef-
fekte neuer Technologien werden dabei sowohl grundsätzlich31 als auch 
konkret in den Verkaufs- und Projektierungsverhandlungen angesprochen 
und hervorgehoben. Dies gilt auch und gerade bei komplexen, computer-
gesteuerten Fertigungsanlagen, deren technische Flexibilität zwar im Vor-
dergrund der Diskussion steht, die aber eben für die Anwenderbetriebe 
auch erhebliche Kapitalkosten mit sich bringen, deren Wirtschaftlichkeit 
also nur bedingt a priori kalkuliert werden kann. 
So wurde uns durchweg bestätigt, daß zwar bei der Einführung großdimen-
sionierter und komplexer Kantenbearbeitungs- und Bohrautomaten die 
Ziele der technischen Verfügbarkeit, der Durchlaufgeschwindigkeit und 
der flexiblen bzw. "rüstzeitfreien" Umrüstung im Vordergrund standen. 
Dennoch spielten für den Entscheidungsprozeß offene oder latente Perso-
31 Vgl. hierzu die vielfältigen, entsprechend werbenden Aussagen der Hersteller 
von Holzverarbeitungsmaschinen in Prospekten, einschlägigen Messen und 
Fachzeitschriften. 
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naleinsparungseffekte eine wesentliche Rolle, auch wenn sie - wegen man-
gelnder Bestimmbarkeit - nur teilweise explizit bei der Kostenkalkulation 
berücksichtigt werden konnten. So lassen beispielsweise Arbeitseinsparun-
gen aufgrund des Wegfalls von Rüstzeiten oder schnelleren Durchlaufzeiten durchweg arbeits- und personalkostenreduzierende Effekte erwarten; 
diese sind jedoch wegen der unbestimmten Auftrags- und Variantenent-
wicklung, wegen der Unsicherheit zukünftiger Wartungsanforderungen an 
die Anlage u.v.m. kaum direkt und vor allem nicht im voraus in konkreten, 
personalrelevanten Arbeitszeiteinsparungen rechnerisch zu fassen.32 
b) Quantitative Personal- und Arbeitsfolgen einzelner technischorganisatorischer Umstellungen 
Mit den von uns untersuchten konkreten Umstellungsmaßnahmen ver-
banden sich, allerdings in unterschiedlicher Weise und in unterschiedli-
chem Ausmaß, personelle Auswirkungen. Dabei standen die arbeitsspa-
renden Effekte im Vordergrund. 
(1) Zwar waren - wie bereits oben hinsichtlich der Verdeckung von Ar-
beitsfolgen ausgeführt - Personalaufstockungen in fast allen Betrieben 
punktuell zu verzeichnen. Ihr Ausmaß hing jedoch entscheidend davon ab, 
wie kompliziert und langwierig die Implementationsprozesse vonstatten 
gingen und mit welcher Intensität die Betriebe fertigungsorganisatorische 
Veränderungen in der Administration vorzubereiten versuchten bzw. dazu 
nachträglich gezwungen waren. Es zeigte sich jedoch, daß in der Fertigung 
selbst eine Personalaufstockung aufgrund der Umstellungsmaßnahmen im 
allgemeinen nur temporärer Natur war. Vermehrter Personaleinsatz er-
folgte dort eher aufgrund veränderter Marktanforderungen und zumeist 
auch nur in einzelnen, besonders arbeitsintensiven Teilprozessen der Pro-
duktion (z.B. Oberflächenbearbeitung, Sonderfertigung, Massivholzbe-
reich). Bis auf eine gewisse Konsolidierung in den Reparatur- und In-
standhaltungsbereichen, die weniger durch Personalaufstockung erreicht 
wurde als durch eine neue Aufgabenverteilung (tendenzielle Übernahme 
von bislang an der Maschine erfolgten Beseitigung kleiner Störungen, 
Weiterqualifizierung auf neue Techniken und Entlastung von komplexen 
Diagnose- und Instandhaltungsarbeiten durch Herstellerservice), ergaben 
32 Dies belegen etwa auch die vagen und divergierenden Einschätzungen von Her-
stellern und Anwendern hinsichtlich der Personaleinsparungseffekte bei der 
Umstellung auf CNC-gesteuerte Oberfräsanlagen in Holz- und Kunststoffverarbeitung 1985b. 
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sich aufgrund der Einführung computergestützter Fertigungstechniken in 
der Fertigung selbst auf Dauer keine personalvermehrenden Effekte. 
Auch eine Ausweitung des Verwaltungspersonals, die überall im Gefolge 
systemischer Rationalisierungsmaßnahmen zu beobachten war, wurde nur 
teilweise durch die neuen Technologien induziert. Vor allem diente sie zur 
Bewältigung der ausufernden Anforderungen des Marktes, entsprechen-
der produktpolitischer Reaktionen und der damit verbundenen Notwen-
digkeit, die extrem angewachsenen Produkt- und Auftragsdaten organisa-
torisch und fertigungstechnisch zu beherrschen. Auch diese Personalauf-
stockungen waren und sind daher eher mittelfristig und vorübergehender 
Natur, bis eine funktionsfähige, computergestützte Stücklistenauflösung 
und Fertigungssteuerung realisiert ist. Sie hielten sich auch zahlenmäßig in 
Grenzen. Die in vielen Betrieben zu verzeichnende und für den ar-
beitsplätzeschaffenden Impuls neuer Technologien häufig angeführte Er-
höhung des Verwaltungsanteils an der Gesamtbelegschaft rührt daher u.E. 
weit mehr aus Personaleinsparungen in der Fertigung her als aus Perso-
nalerhöhungen im Verwaltungsbereich. 
(2) Bei den betrieblichen Experten standen daher im Zusammenhang mit 
der Frage nach den personellen Auswirkungen konkreter Umstellungsmaßnahmen die personal- und arbeitseinsparenden Effekte im Vorder-
grund. Unsere Erhebungen zeigten, daß mit dem geplanten oder bereits 
realisierten Einsatz neuer Technologien nahezu generell Einsparungen an 
Arbeitsplätzen in der Abteilung selbst oder in den vor- und nachgelagerten 
Bereichen erwartet wurden bzw. bereits eingetreten waren. 
Dabei ließen sich generell vier Kategorien von Arbeitseinsparungseffekten 
unterscheiden, die je nach Art und Umfang, vermittelt über konkrete ar-
beitsorganisatorische, arbeitseinsatz- und personalpolitische Maßnahmen, 
zu sehr unterschiedlichen personellen Auswirkungen führen können: 
(a) Einmal weisen systemische Rationalisierungsmaßnahmen bzw. -schrit-
te mit Hilfe von Informationstechniken durchaus herkömmliche und viel-
fach direkt in Arbeitsplätzen oder personellen Kategorien faßbare Ar-
beitseinsparungen auf. Dies ist etwa dann der Fall, wenn einfache Tätig-
keiten, etwa solche des Beschickens, des Abstapelns und des Transports 
von Werkstücken mit flexiblen Fertigungstechniken, automatisiert, d.h. 
also verknüpft und technisiert (mechanisch verkettet) werden. Hier fallen 
in der Regel, auch im vorhinein kalkulierbare, Personaleinsparungen an. 
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(b) Mittelbare personaleinsparende Effekte ergeben sich bei systemisch 
ausgerichteten Maßnahmen dann, wenn durch die neuen Fertigungstech-
niken eine Reduzierung des Umlaufvermögens, ein Abbau der Lagerhal-
tung und damit z.B. auch der Abbau von Lagerarbeiten möglich wird. Sol-
che Auswirkungen in vor- und nachgelagerten Bereichen sind eher unbe-
stimmt, erfordern vielfach zusätzliche technisch-organisatorische Verän-
derungen, sind vor allem in Zeiten intransparenter Produkt- und Pro-
grammentwicklung kaum kalkulierbar, werden aber bei Innovationsent-
scheidungen bewußt mitgedacht und für die Zukunft erwartet. 
(c) Einsparungen von Einzeloperationen und Tätigkeitsbestandteilen 
werden sowohl an den bisherigen Arbeitsplätzen im Umstellungsbereich 
als auch bei vor- und nachgelagerten Tätigkeiten erzielt, weil diese in die 
Anlage und die technischen Systeme selbst überführt werden. 
Sie zeigen sich zunächst in der Weise, daß bestimmte Arbeitsschritte von den Mitar-
beitern nicht mehr bzw. nicht mit dem zeitlichen und "qualitativen" Aufwand wie 
bisher durchgeführt werden müssen, daß ihnen Routineoperationen weggenommen 
werden, daß einzelne, bislang "manuell" vorgenommene Informationstransfers zwi-
schen Mensch und Maschine entfallen bzw. nunmehr von den Anlagen schneller und 
selbsttätig durchgeführt werden. (Typisch sind etwa selbstrüstende Anlagen, Ferti-
gungsstraßen mit automatischer Breitenverstellung, programmgesteuerte Bearbei-
tungsgänge u.v.m.) Auf der anderen Seite bleiben einzelne "Resttätigkeiten" übrig, 
die häufig mit anderen Arbeitsvorgängen gebündelt werden: So z.B. werden nicht 
mehr Maschinen umgerüstet, sondern "nur noch" nach Bedarf Werkzeugmagazine 
bestückt; Mehrmaschinenbedienung wird möglich; extrem vereinfachte Maschinenbedientätigkeiten wie etwa bei Türenbeschlagsetzautomaten werden mit zusätzli-
chen Tätigkeiten (etwa des Umkommissionierens von Türenstapeln für den nach-
gelagerten Montageprozeß usw.) verknüpft. Entsprechende Einsparungen dürften 
sich vor allem im bisher arbeitsintensiven Montagebereich ergeben. Ahnlich stellen 
sich arbeitssparende Effekte infolge des Einsatzes von EDV-Systemen bei sachbear-
beitenden Aufgaben im Verwaltungsbereich dar. 
Solche Effekte sind erst einmal arbeits- bzw. arbeitszeitsparender Natur 
und treten in mehr oder weniger großen Bruchteilen von Arbeitsplatz- und 
Arbeitszeitvolumina des bisherigen Zuschnitts von Tätigkeiten und Ar-
beitseinsatz auf. Damit sich solche Effekte in negativen Beschäftigungs-
auswirkungen niederschlagen können bzw. vom Betrieb gezielt in Perso-
nalabbau umgesetzt werden können, bedarf es zumeist längerer (geplanter 
oder naturwüchsiger) Prozesse, in denen Arbeitsplätze, Anforderungspro-
file und Tätigkeitsbündelungen neu gefaßt, Personaleinsatzformen ange-
paßt und die Aufgaben zwischen verschiedenen Arbeitsbereichen neu auf-
geteilt werden. Letztendlich werden sich solche Einsparungen jedoch auch 
in einer geringeren Beschäftigung niederschlagen, sei es, daß z.B. in der 
Fertigung weniger Arbeitnehmer für Umrüstarbeiten oder insgesamt für 
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den Komplex fertigungsvorbereitender Arbeiten eingesetzt werden, sei es, 
daß die Arbeitsvorbereitung und die Fertigungssteuerung weniger Perso-
nal braucht, weil ihre Aufgaben weitgehend vom EDV-System übernom-
men werden, usw. 
(d) Personalreduzierende Auswirkungen werden schließlich durch die 
Standardisierung und Beschleunigung des Datentransfers zwischen ver-
schiedenen Anlagen, Teilprozessen und Abteilungen mit Hilfe aufwendi-
ger Datentechniken entstehen. Die EDV-gestützte Verarbeitung von Fer-
tigungsdaten an computergesteuerten Ablagen, ihre Übermittlung an, 
Auswertung in und Rückkoppelung mit anderen Arbeitsbereichen auf der 
Basis kommunikationstechnischer Verknüpfung soll aus der Sicht der Ra-
tionalisierungsakteure schrittweise ermöglicht werden. Bisher ist sie erst in 
Anfängen bei einigen Möbelproduzenten mit hoher EDV-Durchdringung 
realisiert. 
Arbeitssparende Effekte werden hier vor allem in der Beschleunigung von 
planerischen, konstruktiven und steuernden Abläufen erwartet; dabei 
werden vor allem Routinevorgänge in den Verwaltungsbereichen von den 
Computertechniken übernommen, Abgleichprozesse zwischen verschie-
denen Dateien werden automatisiert (z.B. zum Vergleich zwischen Auf-
tragsdaten und Produktdaten), die größere und aktuellere Transparenz be-
trieblicher Abläufe macht bislang verborgen gebliebene Rationalisierungspotentiale identifizierbar. In welcher Weise sich hieraus letztlich Beschäf-
tigungsfolgen ergeben können, ist im einzelnen sehr unbestimmt und hängt 
von verschiedenen Faktoren ab (EDV-Durchdringung, zukünftige Ratio-
nalisierungspfade, Entwicklung und Veränderung der jeweils für den Be-
trieb relevanten Markt- und Konkurrenzbedingungen usw.). Generell kann 
man jedoch davon ausgehen, daß sich Einsparungen an Informationsauf-
wand, an Routinearbeiten, an statistischen Erfassungs- und Auswertungsarbeiten, an Planungsaufwand (etwa mit Hilfe von "Expertensystemen") 
bei den je verschiedenen Tätigkeiten im Betrieb letztlich in einem Be-
schäftigungsrückgang niederschlagen werden, und zwar einmal in den noch 
arbeitsintensiven Fertigungsbereichen (mit noch erheblichen Arbeitspla-
nungs- und Ablaufsteuerungstätigkeiten), vor allem aber in den weitge-
hend mit Datenverarbeitungsaufgaben befaßten administrativen Berei-
chen. 
(e) Aus dieser Unterscheidung geht unmittelbar hervor, daß die quantita-
tiven Arbeitsfolgen neuer Technologien um so weniger bestimmbar und 
einzelnen Maßnahmen zurechenbar werden, je mehr man die indirekten, 
oft nur in Bruchteilen von Tätigkeiten, Operationen und Zeitaufwand 
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faßbaren arbeitssparenden Auswirkungen zu berücksichtigen versucht. 
Diese werden ja erst in ihrer Summierung wirksam und auch nur dann, 
wenn Neuschneidungen und -bündelungen von Tätigkeitsbereichen (orga-
nisatorische Veränderungen) und von Arbeitsvollzügen (Tätigkeits- und 
Qualifikationsveränderungen) durchführbar sind. Zudem lassen die weiter 
oben angeführten Verdeckungsmechanismen eine konkrete Identifizie-
rung solcher Effekte kaum zu. 
(3) Entsprechend fiel bei unseren empirischen Erhebungen auf, daß die 
Einschätzungen der betrieblichen Experten sowohl auf der Abteilungslei-
terebene wie bei den unteren Vorgesetzten und bei den Betriebsräten zur 
Frage von Beschäftigungseffekten konkreter Umstellungsmaßnahmen in 
der Regel nicht eindeutig waren. Sie beschränkten sich zumeist auf die 
unmittelbaren Einsparungseffekte an der Anlage selbst. Nur in wenigen 
Fällen wurden personelle Auswirkungen in vor- und nachgelagerten Ab-
teilungen einbezogen, deren Einschätzung mit zunehmender Distanz die-
ser Abteilungen zur konkreten Umstellungsmaßnahme unschärfer wurde. 
Potentielle Arbeitseinsparungen und entsprechende Auswirkungen auf die 
Beschäftigung aufgrund indirekter und möglicherweise erst in Zukunft 
auftretender Arbeitsfolgen wurden durchweg nicht thematisiert oder un-
ter Hinweis auf allgemeine Intransparenzen (infolge der obengenannten 
Verdeckungsmechanismen, denen jedoch nicht konkret nachgegangen 
wird) sowie auf die zukünftigen Unwägbarkeiten der wirtschaftlichen Ent-
wicklung abgetan. 
Aufgrund der von uns erhobenen Einschätzungen zu Personaleinsparun-
gen infolge betrieblicher Umstellungsmaßnahmen ergab sich beispiels-
weise bezüglich einzelner computergestützter Techniken folgendes Bild: 
Bei einfachen Bohr- und Beschlagsetzautomaten für die Bearbeitung von Küchen-
fronten geht man von Personaleinsparungen von bis zu 80 % aus. Durch die Instal-
lierung eines komplexen Bohr- und Montageautomaten fallen im Vormontagebe-
reich unter Berücksichtigung von Einsparungen in den unmittelbar vor- und nachge-
lagerten Abteilungen (z.B. Kommissionierlager, Montagebereich) insgesamt 9 bis 15 
Arbeitsplätze weg; die Durchlaufzeit der Teile in der Vorfertigung hat sich halbiert, 
das Bauelementenzwischenlager wurde erheblich reduziert. 
Technische Umstellungsmaßnahmen im Versand führten in einem Fall zu einer Per-
sonalreduzierung von bis zu 50 %; Umstellungen in der Montage, die zu einem ver-
breiterten Leistungsabruf bei reduzierter Zahl der Montagebänder führten, erlaub-
ten eine 40%ige Personaleinsparung. 
Bei automatisierten, voll flexiblen Transferstraßen zur Fertigung von Querteilen 
(Korpusböden, Einlegeböden) konnte der Personaleinsatz um fast 60 %, bei voll 
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automatisierten Lackierstraßen und bei Aufteilautomaten sogar um 80 % reduziert 
werden. 
In der Regel sind bei diesen Einschätzungen jedoch die personellen Einsparungen, 
die sich aus dem Wegfall von Umrüstvorgängen, dem Abbau von Lagerarbeiten und 
der Kapazitätserhöhung (infolge beschleunigten Teiledurchlaufs) ergeben, nicht 
oder nur unzureichend berücksichtigt, ebensowenig wie Effekte, die durch einen 
ausgeweiteten Einsatz solcher Anlagen (Erhöhung der Leistungsfähigkeit, intensive-
re Nutzung durch Schichtarbeit) entstehen können. 
Vor allem die - mit Hilfe flexibler Fertigungstechniken - möglich gewordene Um-
stellung der Teilefertigung auf die Produktion "anonymer" Korpus-Seitenteile sowie 
auf die Herstellung von Kleinserien auch bei Querteilen und Kunststoff-Fronten 
bringt eine enorme Reduzierung der Bauteilezwischenlager mit sich und erlaubt 
ganz erhebliche Arbeitseinsparungen im Lager- und Transportbereich. Vereinzelt 
fertigen Möbelhersteller bereits nur noch mit kleineren "Abgreiflagern" zwischen 
den flexiblen Fertigungsstraßen im Maschinenraum und dem Montagebereich; sol-
che Lager nähern sich immer stärker der Funktion von Puffern und weisen teilweise 
nur eine Bestandsreichweite von einer halben Woche auf. 
Auch Rationalisierungsmaßnahmen im Verwaltungsbereich, in ihrem personalredu-
zierenden Effekt vielfach ignoriert, werden durchaus auch mit dem Ziel der Personalkosteneinsparung erprobt und implementiert. So etwa verweist die Einführung 
der grafischen Küchenplanung auf erhebliche Rationalisierungs- und Personalein-
sparungsmöglichkeiten im Konstruktions- und Zeichnungsbereich, vor allem bei 
Herstellern von Exklusivküchen. Auch in der vielfach personell aufgeblähten Auf-
tragsbearbeitung der Möbelhersteller wurde von der Einführung hochleistungsfä-
higer EDV-Systeme mit der Steigerung von Vollständigkeit, Richtigkeit und Bear-
beitungstempo bei der Auftragsabwicklung auch arbeitssparende Effekte - zur Ver-
ringerung des Personalaufwandes oder zur Vermeidung von Personalaufstockung -
anvisiert. 
Völlig unberücksichtigt bleiben dabei die mit solchen Rationalisierungs-
maßnahmen zusammenhängenden oder aber erst in Zukunft realisierba-
ren Einsparungen aufgrund datentechnischer Verknüpfungen, insbeson-
dere der fertigungsnahen Administration mit der Fertigung selbst, also der 
computergestützten Optimierung von Fertigungsabläufen und der immer 
stärker auftragsbestandsorientierten Fertigungsplanung und Fertigungssteuerung. Über arbeits- und letztlich beschäftigungsreduzierende Effekte 
datentechnischer Vernetzung war in unseren empirischen Befunden daher 
nur wenig zu erfahren. So waren derartige betriebs- und abteilungsüber-
greifende Fertigungssteuerungssysteme bislang erst bruchstückhaft reali-
siert, funktionierten in keinem der Betriebe wie geplant und erforderten -
wie oben dargelegt - häufig noch einen erheblichen zusätzlichen personel-
len Aufwand für die Implementation einerseits und die Aufrechterhaltung 
des Normalbetriebs andererseits. 
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Die computergestützte Optimierung und Steuerung von Fertigungsabläu-
fen vom Auftragseingang bis hin zum Versand wird zwar primär unter lo-
gistischen und kapitalkostenreduzierenden Gesichtspunkten angestrebt; 
sie dürfte aber auch erhebliche personelle Auswirkungen haben. Dies wird 
in jenen Betrieben vom Typ A und Typ B deutlich, in denen gegenwärtig 
zentrale Fertigungsplanungs- und Fertigungssteuerungssysteme, Betriebs-
datenerfassung, Diagnosesysteme sowie Ferndiagnoseanschlüsse an die 
Serviceabteilungen der Maschinenhersteller installiert werden (vgl. dazu 
die entsprechenden Ausführungen bei Döhl u.a. 1989). Damit wird einmal 
versucht, die Möbelfertigung auf der Basis standardisierter Funktionsele-
mente und Einzeloperationen neu zu organisieren, zu steuern und zu 
überwachen. Zum anderen ist angestrebt, den gesamten Fertigungsablauf 
transparenter zu machen, um Potentiale und Ansatzpunkte für die Be-
schleunigung des Fertigungsdurchsatzes von der Produktentwicklung und 
dem Kundenauftrag bis hin zur Auslieferung erkennen und nutzen zu 
können. Ziel solcher Maßnahmen ist explizit aber auch, den Personalein-
satz generell soweit wie möglich zu reduzieren, das Personal unter Lei-
stungsgesichtspunkten fertigungsnah zu kontrollieren und zu selektieren 
und die in den letzten Jahren angewachsenen personalaufwendigen Ver-
waltungsarbeiten, vor allem in der Auftragsbearbeitung, in der Konstruk-
tion, in der Arbeitsvorbereitung, aber auch im Bereich der Materialdispo-
sition und des Beschaffungswesens, entscheidend zu verringern. Derartige 
Entwicklungen zeichnen sich bereits bei einzelnen großen Möbelproduzen-
ten ab, in denen die Prozesse der Auftragsbearbeitung, Stücklistenauflö-
sung und Fertigungsplanerstellung weitgehend vom EDV-System durchge-
führt werden. Damit können z.B. die in den vergangenen Jahren personell 
erheblich ausgeweiteten Arbeitsvorbereitungsabteilungen wieder spürbar 
auf eine geringere Belegschaftsstärke zurückgeführt werden. 
4. Beschäftigungsentwicklung und die Relevanz von Hersteller-Anwen-
der-Beziehungen 
Sieht man von den konjunkturellen und strukturellen Kriseneinflüssen ab 
und konzentriert sich auf die quantitativen Wirkungen des Einsatzes neuer 
Techniken im Kontext systemischer Rationalisierungsbestrebungen, die 
hier ja im Vordergrund stehen, so läßt sich festhalten: Neue Technologien 
führten und führen bei den Anwendern in der Möbelindustrie tendenziell 
zu Personalabbau; solche negativen Beschäftigungswirkungen lassen sich 
jedoch kaum den Beziehungen zwischen Herstellern und Anwendern 
neuer (insbesondere Fertigungs-)Techniken zurechnen, ebensowenig wie 
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eventuelle Kompensationseffekte bei einzelnen Herstellern von Maschi-
nen, EDV-Hardware und -Software: 
(1) Faßt man die dargelegten Befunde und Erkenntnisse zusammen, so ist 
zunächst davon auszugehen, daß sämtliche in den untersuchten holzverar-
beitenden Betrieben vorgefundenen Rationalisierungsstrategien arbeits-
sparende und damit letztlich auch personalreduzierende Folgen hatten 
bzw. haben werden. Herkömmliche und neue Rationalisierungsstrategien 
unterscheiden sich diesbezüglich primär darin, daß erstere die Einsparung 
von Personalkosten explizit zum Ziel haben, während letztere eine Perso-
nalreduzierung eher sekundär anstreben oder in Aussicht stellen. Unter 
anderen betrieblichen Zielsetzungen, vor allem der Flexibilisierung der 
Produktion verfolgt, ebnen sie zunächst oft nur den Boden für einen zu-
künftig realisierbaren Personalabbau (sei es im Betrieb oder auf Bran-
chenebene), indem sie Potentiale für Arbeits- und Arbeitszeiteinsparun-
gen schaffen. 
Grundsätzlich ist daher nach unseren Erfahrungen die (Wunsch-)Vorstellung aufzugeben, mit dem Einsatz neuer Technologien käme es zu keinem 
oder keinem gravierenden Beschäftigungsrückgang in den betroffenen Be-
trieben und Branchen. Auch den neuen Technologien ist, wie allen die 
menschliche Arbeit erleichternden, beschleunigenden, intensivierenden 
oder ersetzenden Techniken, letztlich die Reduzierung des Arbeitsein-
satzes im Verhältnis zur erbrachten Arbeitsleistung immanent. Bei ihrem 
Einsatz im Rahmen neuer Rationalisierungsstrategien bleiben diese quan-
titativen Effekte jedoch wegen anderer Zielsetzungen und aufgrund der 
geschilderten Verdeckungsmechanismen latent: Sie schlagen sich erst indi-
rekt in einer Verringerung des gesamtbetrieblichen Arbeits- und Perso-
nalaufwandes oder in Personalabbau bei anderen Betrieben nieder. 
Es zeigt sich, daß auch und gerade die Computerunterstützung oder 
-Steuerung von Arbeitsabläufen, selbst wenn sie auf eine Erhöhung der Bearbeitungs- oder Dispositionsflexibilität abzielt, für die bisherigen ma-
nuellen und geistigen Tätigkeiten eine Arbeitsbeschleunigung und -inten-
sivierung (siehe unten Kap. V, A) mit sich bringt: sei es, daß einzelne 
(Routine-)Schritte wegfallen oder komplizierte Arbeiten vereinfacht wer-
den, sei es, daß für die Arbeitskraft "verbleibende" Operationen und Ent-
scheidungsaufgaben neu und intensiver gebündelt oder vor- bzw. nachge-
lagerten Arbeitsplätzen und -bereichen "aufgelastet" werden. In der Regel 
schlägt sich dies immer auch als eine quantitative Einsparung des Arbeits-
und Zeitaufwandes in Relation zur erbrachten Leistung nieder und wirkt 
sich letztlich über die geschilderten Vermittlungsprozesse auch in einem 
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geringeren Personaleinsatz oder in einer mengenmäßig erhöhten und/ 
oder anspruchsvolleren Produktion bei gleichbleibendem Personalstand 
aus (eventuell auf Kosten schrumpfender oder stillgelegter Konkurrenzbe-
triebe). Offen ist, wie gezeigt, also nur, wer dann jeweils von diesen perso-
nellen Auswirkungen konkret betroffen ist, in welchen anderen Betrieben 
dies eintritt, und wann solche Personaleinsparungen in Form von Perso-
nalausdünnung und Belegschaftsabbau manifest werden. 
(2) Auch kompensierende Effekte der Personalaufstockung durch die 
neuen Technologien, wie z.B. vereinzelt in den technischen Abteilungen 
(Wartung, Instandhaltung) oder eher in der Administration und in den 
EDV-Abteilungen, reichten nach unseren Befunden bei weitem nicht aus, 
die kurzfristig erzielten und erwarteten Personaleinsparungen und noch 
weniger die mittel- bis langfristig zu befürchtenden quantitativen Effekte 
systemischer Rationalisierungsmaßnahmen aufzufangen. Hier ist nicht die 
Frage zu beantworten, ob und in welchem Ausmaß durch die neuen Tech-
nologien auch anderweitige, so z.B. auch bei den Herstellern von holzbe-
arbeitenden Maschinen, den Lieferanten von EDV-Hard- und Software, 
den Personalabbau ausgleichende positive Beschäftigungseffekte erzeugt 
werden (können). In bezug auf die holzverarbeitende Industrie ist aller-
dings offensichtlich: Der Einsatz neuer Technologien kann in den Möbel-
betrieben selbst wie auch in der Branche generell nicht zu einem derartig 
vermehrten Personaleinsatz, etwa in der Arbeitsvorbereitung, oder gar zu 
einer solchen Produktionsausweitung führen, daß damit der grundsätzliche 
technologisch induzierte Beschäftigungsrückgang einigermaßen kompen-
siert werden könnte (dem stehen auch ganz entscheidend die rückläufige 
Produktionsentwicklung ebenso wie die nach wie vor bestehenden Kapazi-
tätsüberhänge entgegen). 
Auch die tendenziell in den vergangenen Jahren festgestellten Beleg-
schaftsaufstockungen bei einzelnen Maschinen- und Elektronikherstellern 
dürften per saldo nicht diesen Beschäftigungsrückgang ausgleichen, zumal 
gerade auch im Maschinenbau viele und bedeutsame Hersteller von Holz-
bearbeitungsmaschinen vom Markt verschwunden sind. Ob und inwieweit 
der Verlust von Arbeitsplätzen in der Möbelbranche die Schaffung von 
Arbeitsplätzen in der Elektronikindustrie und in der Berater- und Soft-
ware-Branche induziert oder dadurch gar anteilig ausgeglichen wird, 
dürfte daher fraglich sein (ganz davon abgesehen, daß es unmöglich wäre, 
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die in der Möbelindustrie freigesetzten Arbeitskräfte und Qualifikationen 
dorthin zu transferieren).33 
(3) Nach unseren Erkenntnissen gehen auch die Maschinenhersteller beim 
Angebot, bei den vertraglichen Verhandlungen und bei der Konzipierung 
neuer Fertigungsanlagen nur sehr zögernd von den traditionellen, ver-
kaufspolitisch bewährten technischen Kriterien der Leistungsfähigkeit, der 
Leistungssteigerung, der Bearbeitungsgeschwindigkeit usw. ab. Nach wie 
vor stellen sie die mit ihren Produkten zunächst unmittelbar möglichen 
Arbeits- und Lohnkosteneinsparungen in den Vordergrund: Einmal lassen 
sich damit die immensen investiven Kosten computergestützter Ferti-
gungstechniken im Grundsatz rechtfertigen, zum anderen können so die 
Amortisationszeiten für ihre Produkte besser auf den durch rasch wech-
selnde Modetrends und durch Konjunkturschwankungen inzwischen stark 
verkürzten planerischen Zeithorizont der Anwender angepaßt werden. Be-
schaffungspolitik und Beschaffungsentscheidungen auf der Seite der An-
wender von neuen Fertigungstechniken werden hierdurch entscheidend 
beeinflußt. Insoweit die für den Maschineneinkauf Verantwortlichen ent-
sprechende Argumente der Hersteller betriebsintern zur Begründung und 
Durchsetzung ihrer Investitionsabsichten nutzen (müssen), und sei es nur 
aus taktischen Gründen trotz "objektiv" vorherrschender Flexibilisierungsziele, sind sie auch gezwungen, letztlich konkrete "Erfolge" bei der Redu-
zierung der Personalkosten zu erzielen, um ihre Entscheidungen für be-
stimmte Technikalternativen legitimieren zu können. 
(a) Die erwähnte produkt- und absatzstrategische Haltung fanden wir vor 
allem bei den Herstellern eher kleinerer Maschinen wie etwa einfache 
CNC-Bohr- oder Fräsautomaten, Transport- und Stapelgeräte. Die ar-
beitssparenden und arbeitskraftersetzenden Aspekte ihrer Produkte wur-
den vor allem dann bedeutsam, wenn sie mit Anwenderbetrieben vom Typ 
A (Produzent von Standardmöbeln) in Geschäftsbeziehung standen bzw. 
in Geschäftskontakt treten wollten. Gerade die Fertiger von Standardmö-
beln neigen ja dazu, konventionelle Mechanisierungsmaßnahmen durch-
zuführen, mit denen punktuell und möglichst unmittelbar Effekte der Lei-
stungssteigerung und der Arbeitsverringerung erzielt werden können, und 
wo es vorwiegend in den von der Maßnahme betroffenen Arbeitsbereichen 
zu einem Abbau von Arbeitsplätzen kommt. Diese beschaffungs- und fer-
tigungspolitische Orientierung entspricht folgerichtig den in diesen Betrie-
ben strategisch vorrangigen Zielen der preisbezogenen Absatzpolitik und 
33 Vgl. hierzu auch allgemeine ökonomische Einschätzungen etwa bei Friedrich, 
Ronning 1985; Uhlmann 1986; Heinze 1987. 
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der Kostenminimierung, während Zielsetzungen der Produktvariabilität, 
der Variantenvielfalt, der kundenindividuellen Fertigung nachrangige Be-
deutung haben und, soweit überhaupt notwendig, durch anderweitige 
Maßnahmen (etwa der Teilezulieferung oder der Nutzung von Tochterbe-
trieben) erfüllt werden. Auch wenn in diesen Betrieben die Fertigung im-
mer mehr mit Hilfe von EDV-Techniken durchgeplant, durchorganisiert 
und über datentechnisch verknüpfte EDV-Systeme der Auftragsbearbei-
tung, der Materialdisposition, der Fertigungssteuerung usw. gelenkt wird, 
so dienen diese Informationstechnologien vorrangig doch dem optimalen 
Zusammenspiel der unter dem Gesichtspunkt der Lohn- und Maschinenkostenreduzierung gestalteten einzelnen Arbeitsplätze und Arbeitsberei-
che. Aufgrund der exakten Kostenkalkulation und enger Preis-/Kosten-
spielräume bleiben daher in solchen Betrieben für komplexe und umfang-
reiche, technische Flexibilität erzielende Rationalisierungsmaßnahmen, 
die sich nicht kurzfristig (ca. innerhalb von zwei Jahren) amortisieren bzw. 
deren Kosten und Nutzen nicht eindeutig a priori berechenbar sind, kaum 
Einsatz- bzw., aus der Sicht der Maschinenhersteller, kaum Absatzmög-
lichkeiten (abgesehen natürlich von aufwendigen und umfassenden infor-
mationstechnischen Systemen in den administrativen Abteilungen). Ver-
kaufsverhandlungen und gemeinsame Projektierungsüberlegungen zwi-
schen Maschinenherstellern und Anwendern konzentrieren sich hier 
(selbst bei CNC-Techniken) vorwiegend auf Einsparungen von Arbeitszeit 
und Arbeitsaufwand und weniger auf die Schaffung von Flexibilitätspoten-
tialen (auch bei der Möglichkeit z.B. von Rüstzeitverkürzungen steht nicht 
die flexible Umrüstbarkeit und die Erweiterung technischer Bearbei-
tungsmöglichkeiten, sondern die Rüstzeit- und Rüstkosteneinsparung etc. 
im Vordergrund). Entsprechend werden daher bei der Auswahl und der 
Durchsetzung neuer Techniken vor allem unmittelbar kostensenkende Ra-
tionalisierungsalternativen bevorzugt, bei denen kaum Spielräume gege-
ben sind, die direkt und kurzfristig damit verbundenen negativen Beschäf-
tigungseffekte für die Betroffenen in sozialverträglicher Weise zu bewälti-
gen. 
Die unmittelbare Personalkostensenkung durch einfache Maschinen steht 
in ähnlicher Weise auch bei Möbelherstellern vom Typ C (kleinere und 
mittlere Produzenten von Markenfabrikaten des mittleren Genres) im 
Vordergrund: Diese Betriebe können sich den Einsatz komplexer Ferti-
gungstechniken technisch und wirtschaftlich kaum leisten, brauchen aber 
zur Schaffung einer gewissen Fertigungsflexibilität grundsätzlich eine ver-
gleichsweise höhere Personalstärke. Von daher spielt die Reduzierung von 
Arbeitskosten im Rahmen der Beschaffung von Holzbearbeitungstechni-
ken eine ähnlich wichtige Rolle; hier freilich vielfach mit dem Effekt, daß 
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dadurch freigewordene Arbeitskraft - zumindest partiell - für andere und 
durch den Flexibilitätsdruck notwendig werdende Arbeiten eingesetzt 
werden kann. Versuchen solche Betriebe im Einzelfall doch eine kom-
plexere und finanziell besonders aufwendige Flexibilität bereitstellende 
Fertigungsanlage zu installieren, so handelt es sich dabei in der Regel um 
eine Insellösung; deren wichtigste Effekte sind aber eher in der Rückfüh-
rung der bei solchen Möbelproduzenten besonders gravierend zu Buche 
schlagenden Lager- und Bestandskosten zu sehen; Arbeitseinsparungen 
spielen in diesen wenigen Fällen bei den Beschaffungsverhandlungen (ins-
besondere gegenüber den Herstellern komplexer Fertigungsanlagen (s.u.)) 
eine untergeordnete Rolle, zumal derartige Maßnahmen aufgrund ihres 
inselförmigen Charakters kaum personalreduzierende Auswirkungen ha-
ben, vor allem, wenn es sich dabei um die bloße Ersetzung herkömmlicher 
Großserienfertigungsstraßen handelt, die bereits mit wenig Personal ge-
fahren wurden. 
(b) Die Hersteller komplexerer Fertigungstechniken, vor allem computer-
gesteuerter Fertigungsstraßen oder Bearbeitungszentren, messen hingegen 
den Aspekten höherer Flexibilität in der Bearbeitung selbst und in der Be-
arbeitungsreihenfolge zunehmend größere Bedeutung bei, zumal Starrhei-
ten und Anpassungsprobleme in der Fertigung bei den potentiell dafür in 
Frage kommenden Anwenderbetrieben, insbesondere vom Typ des Exklu-
sivmöbelherstellers, immer stärker und immer häufiger als das vorrangige 
Problem betrachtet wurden und werden. Zwar werden bei den Verkaufs-
gesprächen und -Verhandlungen durchaus auch die arbeitssparenden Mo-
mente, etwa einer Zwei- oder Mehrmaschinenbedienung, einer automati-
schen Beschickungs- und Abstapelungsmöglichkeit sowie augenfällige Ein-
sparungseffekte in den unmittelbar vor- und nachgelagerten Bereichen, 
unterstrichen. Dies geschieht aber nicht zuletzt deshalb, weil die Hersteller 
solcher Anlagen oft die Erfahrung gemacht haben, daß Anwender, trotz 
grundsätzlichem Interesse und Bedarf, von solchen CNC-gesteuerten An-
lagen, die im Vergleich zu traditionellen Maschinen um ein Vielfaches 
teurer sind, allein schon aus finanziellen Gründen Abstand nehmen. 
Im Vordergrund der Entwicklung und des Verkaufs solcher Anlagen ste-
hen für die Maschinenhersteller dennoch immer stärker technische Flexi-
bilität und informationstechnische Verknüpfbarkeit mit anderen Aggrega-
ten und Abteilungen (und dort eingesetzten EDV-Techniken). Mit der 
Produktion solcher komplexer Fertigungsanlagen tragen sie einer Erhö-
hung der Systemflexibilität Rechnung sowie einer Beschleunigung der 
Durchlaufgeschwindigkeit trotz häufiger Umrüstung und damit verbunden 
einer Verringerung der Kosten des Umlaufkapitals (für Ausgangswerk-
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Stoffe, für halbfertige und für fertige Bauelemente und Endprodukte). Da-
bei handelt es sich also um Aspekte, die für Möbelproduzenten mit vielfäl-
tigen Programmen und variantenreichen Produkten sowie kundenauf-
tragsbezogener Fertigung zum vorrangigen fertigungspolitischen und ab-
satzpolitischen Kriterium geworden sind. Entsprechend werden von An-
wenderbetrieben des Typs B die oft zusätzlich erforderlichen EDV-techni-
schen Investitionen (etwa zur computergestützten Stücklistenauflösung, 
zur informationstechnischen Erstellung der fertigungsbegleitenden Kom-
missionslisten usw.) primär unter dem Gesichtspunkt betrachtet, die viel-
fach zum organisatorischen Chaos ausgeartete kommissionsweise Ferti-
gung überhaupt noch zu bewältigen. Die bei solchen Maßnahmen mit in 
Betracht gezogenen personalreduzierenden Aspekte spielen zweifellos für 
deren Dimensionierung mit eine wesentliche Rolle, sie stellen aber nur 
(noch) ein eher implizit angestrebtes Ziel im Rahmen der Hersteller-An-
wender-Beziehungen dar. 
Die Beschäftigungseffekte neuer Techniken im Kontext sich verändernder 
Rationalisierungsstrategien - im Falle von Hersteller-Anwender-Bezie-
hungen des Typs A wenigstens teilweise erkennbar, weil handlungsleitende 
Absicht der Rationalisierungsakteure - bleiben daher bei komplexen und 
umfassenden Umstellungsmaßnahmen, insbesondere in Betrieben vom 
Typ B (es finden sich dort natürlich hinsichtlich einzelner und separater 
Fertigungsteilbereiche mit einfachen Fertigungstechniken auch dem Typ 
A vergleichbare Marktbeziehungen), weitgehend unklar: Personalreduzie-
rende Aspekte haben für Hersteller und Anwender bei der Planung, Kon-
zipierung und erst recht während der eher einen erhöhten Personaleinsatz 
erfordernden, zumeist zeitaufwendigen Einführungsphase weder eine vor-
rangige oder den Flexibilisierungszielen gleichrangige Bedeutung, noch er-
scheinen sie zu diesem Zeitpunkt als einigermaßen kalkulierbar. Ist bei 
Rationalisierungsstrategien von Typ A weitgehend die Gruppe der ange-
lernten Arbeitskräfte in den noch arbeitsintensiven Bereichen der Möbel-
fertigung am stärksten von beschäftigungsreduzierenden Effekten betrof-
fen, so ist bei der Einführung komplexer und integrativ ausgelegter Ferti-
gungstechnologien in Betrieben vom Typ B infolge der verschiedenen 
Verdeckungsmechanismen zunächst ziemlich offen, wieviele Beschäftigte 
aus welchen Arbeitskräftegruppen und Arbeitsbereichen hiervon betroffen 
werden. In Anbetracht ihrer strategischen Zielsetzungen ist dies für die 
Betriebe auch relativ unwichtig, zumal sie auch aufgrund ihrer Ansiedlung 
im Marktsegment der Qualitäts- und Exklusivmöbel zumindest in der Ver-
gangenheit mit vergleichsweise großen Preisspannen kalkuliert und damit 
auch nicht so sehr exakte Rentabilitätsberechnungen durchgeführt haben. 
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Unsere Befunde zeigen, daß im Rahmen solcher Hersteller-Anwender-Be-
ziehungen allenfalls Klarheit darüber herbeigeführt wird, wieviel Arbeits-
kräfte zumindest (noch) für solche neuen komplexen Anlagen benötigt 
werden, und welche Anzahl hoch qualifizierter und/oder erfahrener Ar-
beitskräfte für einen problemlosen Normalbetrieb erforderlich erscheinen. 
Hiervon sind im allgemeinen zwar nur einige wenige Arbeitskräfte betrof-
fen, wobei sich diese Betroffenheit erst einmal auf Umsetzungs- und Se-
lektionsmaßnahmen "erstreckt". Dabei bleibt freilich - auch den Abtei-
lungsleitern bzw. Meistern in der Fertigung - zumeist verborgen, welche 
RoMe solche Umsetzungen letztlich für einen möglicherweise in Zukunft 
praktizierten Personalabbau spielen können. Vor allem bleiben jene quan-
titativen Effekte offen, die sich nach unseren Erfahrungen dann aus sol-
chen Rationalisierungsmaßnahmen für den Umfang an Arbeiten in den 
vor- und nachgelagerten Bereichen ergeben können, insbesondere wenn 
der "Integrationssog" der Maßnahmen weitere Rationalisierungsschritte 
auslöst, die in völlig anderen Bereichen beschäftigungsrelevante Effekte 
zeitigen. Die Realisierung von Strategien zur Flexibilisierung der Ferti-
gung, die außer bei Betrieben vom Typ B sukzessive auch bei den anderen 
Anwendertypen notwendig werden, führt also - obwohl, wie gezeigt, viel-
fach vorübergehend eine Beibehaltung der Personalkapazität notwendig 
erscheint - mittel- und langfristig ebenfalls zu indirekten beschäftigungsre-
duzierenden Effekten an Arbeitsplätzen und in Arbeitsbereichen, die den 
eigentlichen Rationalisierungsmaßnahmen nicht mehr zugeordnet werden 
(können). Dies gilt, wenn auch eingeschränkt, für komplexe Insellösungen 
in Betrieben vom Typ C, in denen integrative Rationalisierungsschritte 
noch punktuell und zögernd stattfinden. 
Dennoch scheinen die bei flexiblen und komplexen Techniken eher lang-
wierigen Umstellungsmaßnahmen im Rahmen solcher durch kooperative 
Projektierungsarbeit sich auszeichnenden Hersteller-Anwender-Beziehun-
gen Möglichkeiten und Ansatzpunkte zu eröffnen, mit potentiellen und 
letztlich unvermeidlichen indirekten Beschäftigungseffekten systemischer 
Rationalisierungsmaßnahmen unter personalpolitischen Gesichtspunkten 
und unter dem Aspekt "Sozialverträglichkeit" rechtzeitiger und besser um-
gehen zu können. Die Herstellerstrategien sind hierbei freilich allenfalls 
mittelbar von Bedeutung, denn die konkreten Auswirkungen des Einsatzes 
komplexer, computergestützter Techniken auf den Beschäftigungsumfang 
bestimmen sich hier vor allem nach den Rationalisierungsverläufen und 
den entsprechenden organisatorischen Veränderungen, wie sie der An-
wenderbetrieb realisiert. Gerade aber die Einsicht in die verdeckten Ef-
fekte systemischer Rationalisierungsmaßnahmen und die langen Imple-
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mentations- und Umstrukturierungszeiten eröffnen - im Gegensatz zu 
Maßnahmen im Rahmen von Beziehungskonstellationen des Typs A - weit 
eher Spielräume, um auch im Interesse der betrieblichen Personalplanung 
unerwünschte Effekte der Selektion, der Dequalifizierung und des unter-
qualifizierten Einsatzes und damit der Marginalisierung und der Beschäf-
tigungslosigkeit von Mitarbeitern zu vermeiden oder zumindest abzufe-
dern. 
5. Zusammenfassung 
(1) Grundsätzlich ist - über den mehr als 20 %igen Personalabbau in der 
Möbelindustrie während der ersten Hälfte der 80er Jahre hinaus - mit wei-
terem Personalabbau zu rechnen: 
o Trotz der besonderen Probleme in den (oft langwierigen) Implemen-
tationsphasen flexibler und integrierter Fertigungs- und Verwaltungs-
abläufe - mit wachsenden, auch quantitativen Anforderungen an den 
Personaleinsatz in der Einführungsphase - sinken die Beschäftigungs-
zahlen im Vergleich zum Ausstoß und zur zunehmenden Varianten-
vielfalt. 
o Direkter Personalabbau ergab sich bei datengestützter flexibler Ferti-
gung und computergestützten Fertigungsanlagen im Bereich der Zu-
arbeit: beim Beschicken, Stapeln, Transport, aber auch bei Umrüstar-
beiten u.a. 
o Indirekter Personalabbau erfolgte in den der Fertigung vor- und nach-
gelagerten Abteilungen, z.B. durch Reduzierung des umlaufenden Ma-
terials, der Lagerhaltung und damit Lagerarbeiten, durch den Wegfall 
von Vormontagearbeiten, aber auch in administrativen Bereichen wie 
der Auftragsbearbeitung etc. (z.B. durch computergestützte Stückli-
stenauflösung u.a.). 
Personelle Auswirkungen werden angesichts der erst ansatzweisen, aber 
sich zunehmend abzeichnenden systemischen Rationalisierung in Zukunft 
verstärkt auftreten, dann nämlich, wenn die in der Datentechnik angeleg-
ten Integrationspotentiale - z.B. durch eine Vernetzung von Auftragsbear-
beitung, Arbeitsvorbereitung, Fertigungssteuerung, Fertigung - wirksam, 
d.h. beherrscht werden. 
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(2) Die durch neue Technologien und neue Rationalisierungsstrategien 
bedingten Einflüsse auf die Beschäftigung bleiben vielfach systematisch 
verdeckt: 
o Betriebsübernahmen durch technisch fortgeschrittene Unternehmen 
zur Marktbeherrschung bei gleichzeitig bestehenden Überkapitäten 
führen zu zeitversetzten Beschäftigungsfolgen; sie werden nicht dem 
Einsatz neuer Technologien in den übernehmenden Betrieben zuge-
rechnet. 
o Stillegungen von Betrieben durch Konkurrenzdruck aufgrund techno-
logischer Rationalisierungsmaßnahmen überlegener Betriebe werden 
eher als Gegenbeispiel dargestellt ("Personalabbau erfolgt in technisch 
rückständigen Betrieben") und nicht als Folge der Rationalisierung in 
anderen Betrieben begriffen. 
o Steigerung der Fertigungstiefe bei gleichzeitiger Rationalisierung in 
Abnehmerbetrieben führt zu Arbeitsplatzverlusten bei Zulieferern; 
Auslagerung von Arbeitsprozessen führt - bei vorübergehender Kon-
solidierung der Beschäftigung - bei den Zulieferern zur Spezialisie-
rung und dadurch auch dort zu Rationalisierung und Personalabbau, 
u.U. mit Stillegung von anderen Zulieferern, die neue Rationalisie-
rungsmaßnahmen nicht durchführen können. 
o Aufstockung des Personals und z.T. Überbesetzung in technischen und 
organisatorischen Umstellungsphasen in Fertigung und Verwaltung, 
u.U. sogar Rekrutierung qualifizierter Arbeitskräfte beim marktbe-
dingten Übergang von Massenfertigung zur flexiblen Fertigung hoch-
wertiger Produkte bzw. beim Einsatz von EDV in den fertigungsnahen 
Verwaltungsbereichen, kompensiert vorübergehend den Personalab-
bau in anderen Bereichen und zögert betriebsinterne Freisetzungen 
und Entlassungen hinaus. 
Kaum verdeckt sind hingegen negative Beschäftigungswirkungen, die 
durch die im allgemeinen gleichzeitig durchgeführten, eher konventionel-
len Rationalisierungsmaßnahmen in arbeitsintensiven Bereichen hervor-
gerufen werden (etwa durch leistungspolitisch induzierten, verknappten 
Arbeitskräfteeinsatz, durch Arbeitsverdichtung etc., z.B. in der Sonderfer-
tigung, in der Montage). 
(3) Rationalisierungsmaßnahmen auf der Basis neuer Technologien und 
im Kontext veränderter Marktanforderungen sind tendenziell weniger auf 
Deiß/Altmann/Döhl/Sauer (1989): Neue Rationalissierungsstrategien in der Möbelindustrie II. 
 URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100569 
 
direkte Personal(kosten)einsparung ausgerichtet als auf die datentech-
nisch gestützte Flexibilisierung und Ökonomisierung des gesamten Pro-
duktionsprozesses (Systemrationalität). Dadurch ergibt sich nicht nur eine 
Verdeckung der Beschäftigungsfolgen, sondern auch eine sachliche, räum-
liche und zeitliche Entkoppelung der Rationalisierungsmaßnahmen und 
ihrer Auswirkungen auf die Arbeitskräfte; dadurch werden auch her-
kömmliche Maßnahmen des Rationalisierungsschutzes obsolet. Solche Ef-
fekte zeigen sich in den folgenden Zusammenhängen: 
o Antizipatorische, d.h. "vorausgreifende" Personalpolitik: Der Konjunk-
turabschwung wird zu überdimensionalem und z.T. vorweggenom-
menem Personalabbau genutzt, so daß quantitative Auswirkungen der 
technisch-organisatorischen Rationalisierung zur Bewältigung der 
Probleme auf den Absatzmärkten nicht mehr als Rationalisierungsfol-
gen sichtbar werden. Beschäftigungsabbau wird dadurch im Rahmen 
von Kündigungsschutzregelungen und Regelungen zu Massenentlas-
sungen einfacher. 
o Selektionsmaßnahmen: Personalabbau wird zur qualifikatorischen 
Strukturverbesserung des verbleibenden Personals genutzt. Technisch-
organisatorische Veränderungen führen - auf dem Wege über Perso-
nalumsetzungsketten zur Anpassung an neue Arbeitsanforderungen -
dazu, daß weniger qualifizierte oder leistungsfähige Arbeitskräfte auf 
Randarbeitsplätze abgedrängt werden; diese können später mit gerin-
geren (kollektiv-)rechtlichen Schwierigkeiten (z.B. wegen mangelnder 
Anpassungsfähigkeit) entlassen werden. Die persönliche oder grup-
penspezifische Betroffenheit der Arbeitskräfte wird dadurch verdeckt. 
Personalabbau erscheint nicht als Folge von technisch-organisatori-
schen Veränderungen, sondern von individuellen Defiziten (Qualifika-
tions-, Flexibilitätsbereitschaft etc.). 
o Personalfreisetzungen erfolgen im Rahmen von Betriebsübernahmen 
und -Stillegungen. Diese Freisetzungen sind von den Rationalisie-
rungsmaßnahmen in den übernehmenden Betrieben entkoppelt. Dies 
gilt auch für Zulieferbetriebe, die Pufferfunktionen für die verarbei-
tenden oder montierenden (größeren) Betriebe im Konjunkturverlauf 
übernehmen. Rationalisierungsschutz wird dadurch kaum wirksam. 
o Tendenziell ist auch mit Personalabbau durch inner- und zwischenbe-
triebliche datentechnische Vernetzung zu rechnen. Die Integration 
von Aufgaben in der gesamten Logistikkette, also bei den Möbelher-
stellern selbst, aber auch im Verhältnis zu Möbelzulieferern und Mö-
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belhandel, führt zu neuartigen Arbeits- und Funktionsteilungen, deren 
Auswirkungen kaum die Identifizierung einer direkten Betroffenheit 
zulassen und negative Beschäftigungsfolgen vom Vernetzungsprozeß 
unabhängig erscheinen lassen. 
(4) Es ist wichtig festzuhalten, daß diese Entkoppelungs- und Verdek-
kungsmechanismen objektiver Art sind und nur begrenzt intentional in der 
Personalpolitik genutzt werden. So spielt sich selbst die "antizipatorische" 
Personalpolitik oft vom Personalmanagement ungeplant und als solche 
nicht identifiziert durch die Umsetzungs- und Anpassungsmaßnahmen 
beim Personaleinsatz auf der unteren Vorgesetztenebene ab. 
Auch Umfang, Bereich und Zeitpunkt, damit die Betroffenheit durch di-
rekten Personalabbau beim Einsatz neuartiger Rationalisierungsverfahren 
sind vom Management - obwohl prinzipiell Arbeitskräfteeinsparungen mit 
angestrebt sind - schwer abschätzbar, da Erfahrungen mit dem Einsatz 
neuer Technologien sowohl bezüglich der Implementationsdauer und Im-
plementationsprobleme wie auch der letztendlichen quantitativen Auswir-
kungen auf das Personal fehlen. 
Der indirekte Personalabbau in den vor- und nachgelagerten Bereichen 
der Fertigung gerät überhaupt oft sehr spät ins Blickfeld des Manage-
ments. Deshalb sind rechtzeitige personalplanerische Maßnahmen, aber 
auch rechtzeitige Information der Interessenvertretung und dementspre-
chend deren Reaktionsmöglichkeiten begrenzt. Dies gilt in gleicher Weise 
auf zwischenbetrieblicher Ebene. 
(5) Die quantitativen Beschäftigungswirkungen sind den speziellen Bezie-
hungen zwischen den Herstellern von Holzbearbeitungsmaschinen und 
-anlagen und deren Anwender kaum zurechenbar; dennoch spielen sie 
darin eine wesentliche Rolle: 
o Neue Technologien führen bei den Anwendern zum Personalabbau; 
eine Zunahme der Beschäftigung bei den Maschinenherstellern (und 
den Herstellern elektronischer Steuerungssysteme) können nur be-
grenzt den Abnehmern einer bestimmten Branche zugeordnet werden, 
Kompensationseffekte also kaum disaggregiert erfaßt werden - von 
Auswirkungen auf einzelne Betriebe der Hersteller abgesehen. 
o Die Verkaufsargumente der Hersteller stellen die personalkostenspa-
renden Effekte auch dann in den Vordergrund, wenn die Anwender 
primär technisch-organisatorische Flexibilisierungseffekte über Inve-
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stitionen in neue Technologien anstreben. Daraus ergibt sich - vielfach 
ergänzt durch die innerbetriebliche taktische Durchsetzung der Inve-
stitionen beim Anwender - ein Druck auf die für die Investitionen 
Verantwortlichen, letztlich auch personalkostenreduzierende Effekte 
zu erreichen, um ihre Maßnahmen zu legitimieren. 
Massenproduktfertiger (des Betriebstyps A) versuchen, unter gegebe-
nem Ökonomisierungsdruck punktuelle, eher konventionelle Maßnah-
men durchzuführen, die direkt negative Beschäftigungswirkungen ha-
ben. Hier wird das besondere Angebot der Hersteller von Standard-
maschinen und einfachen CNC-Automaten wirksam. Exklusivprodukt-
hersteller (Betriebstyp B) nutzen hingegen zunehmend CNC-ge-
steuerte Maschinen (entweder als komplexe, multifunktionale Groß-
anlagen oder als organisatorisch/datentechnisch verknüpfbare Einzel-
maschinen mit wenigen Bearbeitungsfunktionen); deren Implementa-
tion und Betrieb kann angesichts der großen Flexibilitätsanforderun-
gen im allgemeinen die Beibehaltung der Personalkapazität temporär 
sichern. 
Da beide Betriebstypen in Flexibilisierungs- und Ökonomisierungs-
probleme geraten, werden sie tendenziell zu Anwendern flexibler Fertigungstechnologien und komplexer datentechnischer Systeme. Hier 
ergeben sich die o.g. Beschäftigungswirkungen über indirekte Auswir-
kungsformen auf Zuarbeiten, auf vor- und nachgelagerte Bereiche, auf 
fertigungsnahe Verwaltungsbereiche und auf die gesamte Logistik-
kette. 
Negative Beschäftigungswirkungen sind bei Möbelproduzenten vom 
Typ C hingegen kaum durch konventionelle Rationalisierungsmaß-
nahmen oder (mittelbar) durch den Einsatz von Computertechniken 
in Verwaltung und Fertigung veranlaßt. Personalabbau ist hier weit 
mehr die Folge von Umsatzverlusten und von Stillegungen nicht 
(mehr) konkurrenzfähiger Betriebe bzw. der Übernahme von Betrie-
ben mit reduzierter Belegschaft, letztendlich mitverursacht durch die 
Rationalisierungsstrategien erfolgreicher und überlegener Konkur-
renzbetriebe, insbesondere solcher vom Typ A und Typ B. 
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IV. Widersprüchliche Tendenzen in der Qualifikationsentwicklung: Qualifikationsverschiebung und -polari-
sierung 
Die Folgen systemischer Rationalisierung für die Qualifikation der Ar-
beitskräfte in der Möbelindustrie sind nach Richtung und Ausmaß wider-
sprüchlich. Die Gründe dafür liegen in den unterschiedlichen gegebenen 
betrieblichen Personalstrukturen und in den jeweiligen Strategien der Mö-
belhersteller, Wirtschaftlichkeits- und Flexibilitätsziele auf verschiedene 
Weise in Einklang zu bringen. Darüber hinaus werden diese Auswirkun-
gen auch durch organisatorisch und qualifikatorisch relevante Vorausset-
zungen und Maßnahmen verursacht, die sich mit den produkt- und absatz-
politischen Strategien der Maschinenhersteller verbinden. Die qualifikato-
rischen Anforderungen durch den Einsatz neuer Technologien werden da-
mit auch wesentlich beeinflußt durch die Formen der Arbeitsorganisation, 
die aus der Sicht der Technologieanwender und -hersteiler jeweils reali-
siert werden sollen bzw. können. 
Obwohl die Wirkungen neuer Technologien auf die Veränderung von 
Qualifikationsanforderungen also nicht eindeutig bestimmbar sind - und 
dies stimmt im Prinzip mit generellen sozialwissenschaftlichen Erkenntnis-
sen über die Offenheit und Gestaltbarkeit von Arbeitsanforderungen beim 
Einsatz neuer Technologien überein (vgl. dazu etwa bei Brödner 1985) -, 
so lassen sich aufgrund unserer empirischen Befunde doch eine Reihe ver-
gleichsweise klarer Aussagen über Tendenzen der Qualifikationsentwick-
lung in der Möbelindustrie machen. Offensichtlich sind hierfür auch (vor-
strukturierende) Faktoren aus dem Hersteller-Anwender-Verhältnis be-
deutsam. Diese Entwicklungen können auch erhebliche Konsequenzen für 
die zukünftige inner- und zwischenbetriebliche Verteilung von Arbeit ha-
ben. 
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1. Unterschiedliche Qualifikationsdefizite und -probleme bei der Ein-
führung neuer Technologien 
(1) Qualifikatorische Probleme werden vor allem in der betriebs- und 
technikwissenschaftlichen Öffentlichkeit als das grundsätzliche Hindernis 
für den breiteren Einsatz neuer Technologien (womit insbesondere EDV-
und computergestützte Fertigungstechniken angesprochen sind) diagnosti-
ziert.3 4 Häufig schließt sich an diese Einschätzung die Prognose an, daß 
der zunehmende und als unvermeidlich betrachtete Einsatz neuer Techno-
logien eine generelle Anhebung der qualifikatorischen Anforderungen und 
damit des Qualifikationsniveaus bewirken wird. 
Auch in der Holzwirtschaft und vor allem in der Möbelindustrie herrscht 
nach unseren Erfahrungen die Einschätzung vor: Fehlende informations-
technische und elektronische Kenntnisse werden als gravierendes Qualifi-
kationsproblem (so etwa bei Praast 1985) und auch als grundsätzliche 
Herausforderung für Wirtschaft und Bildungsinstitutionen (Beyer 1985) 
begriffen. 
Die dabei als Hemm- und Störfaktoren erkannten Qualifikationsprobleme 
werden freilich eher auf einer generellen Ebene angesiedelt und selten 
danach differenziert, um welche konkreten Defizite es sich handelt und in 
welchem Ausmaß die Betriebe davon betroffen sind. Sowohl die allgemei-
nen Stellungnahmen von Fachwissenschaftlern, Unternehmensberatern, 
Funktionären beider Tarifparteien als auch die "Klagen" von Vertretern 
der verschiedensten Maschinenhersteller machen deutlich, daß unter qua-
lifikatorischen Schwierigkeiten die unterschiedlichsten Mängel und 
Schwachstellen hinsichtlich Fertigkeiten, Fachwissen, "sozialen" Qualifika-
tionen und persönlichen Fähigkeiten von Arbeitskräften und Vorgesetzten 
verstanden werden. Ähnlich unterschiedliche Einschätzungen, insbeson-
dere hinsichtlich der jeweils spezifischen betrieblichen Bedürfnisse, konn-
ten wir bei den einzelnen Möbelproduzenten vorfinden. 
(2) Bezogen sich die Einschätzungen und entsprechenden Forderungen 
etwa von Verbandsfunktionären und Unternehmensberatern eher noch 
auf einen generellen Mangel an informationstechnischer Ausbildung, so 
ergaben die Untersuchungen bei den Maschinenherstellern, daß mit quali-
fikatorischen Mängeln vielfach auch und vor allem Defizite im betriebs-
wirtschaftlichen, organisatorischen und logistischen Bereich, insbesondere 
34 Vgl. stellvertretend für viele Staudt 1986a sowie weitere Beiträge in Staudt 
1986b. 
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bei den Vorgesetzten im unteren Management, angesprochen waren. Kri-
tisiert wurde vor allem das Fehlen von Elektronikkenntnissen, aber auch 
Wissensdefizite auf Gebieten des Maschinenbaus wie Hydraulik, Pneuma-
tik usw., wie auch die generelle Unkenntnis im Management bezüglich der 
organisatorischen Notwendigkeiten und Voraussetzungen für den Einsatz 
von Informationstechniken und computergestützten komplexen Ferti-
gungsanlagen und -Systemen. 
Insbesondere einzelne Hersteller von elektronischen Maschinensteuerungen mo-
nierten grundsätzliche Ausbildungsmängel bei den Holztechnikern und -ingenieuren 
hinsichtlich Kenntnissen in Anlagenplanung und Organisation, in Elektronik und 
Maschinenbau. Hinter dieser Kritik steckt das Problem der Hersteller, sowohl in der 
Konzipierungsphase von Umstellungsmaßnahmen, bei deren Implementation, aber 
auch bei der späteren Wartung von Fertigungsanlagen im Normalbetrieb auf ver-
sierte Fachkräfte beim Anwender angewiesen zu sein, um den aus der Sicht der 
Hersteller vielfach unnötigen und oft nicht rentablen Aufwand für die Beseitigung 
von Störungen vermeiden zu können. Dies setzt freilich beim Anwender kompetente 
Arbeitskräfte voraus, die aus der Perspektive der Hersteller eher auf der Techniker-
und Ingenieursebene gesucht werden. Facharbeiter oder gar angelernte Maschinen-
bediener, die "nur" eine holzfachliche Grundqualifizierung besitzen, werden - ebenso 
wie die aus technischer Sicht das aktuellste Berufsbild aufweisenden Holzmechani-
ker - von den Herstellern kaum als geeignete Ansprechpartner für die Diagnose und 
Behebung von Störfällen an computergesteuerten Maschinen eingeschätzt. 
Entsprechend sehen die Elektroniklieferanten, aber auch die Maschinen-
hersteller, weit weniger Qualifikationsprobleme bei den Maschinenbedie-
nern als bei den Technikern und Abteilungsleitern. Damit erklärt sich u.E. 
auch der scheinbare Widerspruch im Verhalten der Hersteller, beim An-
wender Qualifikationsdefizite zu bemängeln bzw. Qualifizierungsanstren-
gungen zu fordern und gleichzeitig die Produktion von CNC-Anlagen mit 
einfacher Maschinenbedienung voranzutreiben (vgl. dazu weiter unten). 
Die aus der Sicht der Hersteller bemängelten Wissensdefizite werden als 
gravierendes Problem, insbesondere hinsichtlich der Wartungs- und In-
standsetzungsarbeiten, gesehen. Auch diese Qualifikationsprobleme sind 
differenzierter zu betrachten. Wurden traditionell die Fertigungs- und 
Transportanlagen der Anwenderbetriebe, also der Möbelhersteller, von 
den eigenen Beschäftigten gewartet und von Arbeitskräften spezieller Re-
paraturabteilungen instandgesetzt, so ergab sich aufgrund der immer stär-
keren Ausstattung der Maschinen mit elektronischen und informations-
technischen Bauteilen zunehmend eine Aufgabenverlagerung in diesem 
Bereich hin zu den Serviceabteilungen der Maschinenhersteller. Während 
also ursprünglich noch die maschinenbezogenen Kenntnisse bei den Be-
dienern zur Wartung der Betriebsmittel ausreichten, und Schlosser und 
Elektriker aus der Reparaturabteilung die Beseitigung von technischen 
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Störungen und Verschleißerscheinungen weitgehend selbst vornehmen 
konnten, reichten diese Kenntnisse bei den neuartigen, computergesteuer-
ten und oft mechanisch und datentechnisch vernetzten Fertigungsanlagen 
immer weniger aus. Die Maschinenhersteller neigten daher dazu - und 
wurden von vielen Anwendern auch explizit dazu veranlaßt -, Instandhal-
tungs- und Reparaturleistungen immer mehr in der eigenen Hand zu be-
halten und nur noch einfachste Arbeiten der Wartung und Störbeseitigung 
dem Anwenderbetrieb zu überlassen. Dabei zeichnet sich ein Trend zur 
Qualifikationsverschiebung zwischen Herstellern und Anwendern neuer 
Fertigungstechniken ab (dem weiter unten nochmals nachgegangen wer-
den soll), der zur Folge hat, daß die Bedeutung der Wartungs- und In-
standhaltungsabteilungen beim Anwender vielfach abnimmt und deren 
Kenntnisse immer weniger für die eigenständige Diagnose und Behebung 
von Störungen benötigt werden, die aber dennoch ausreichend qualifiziert 
sein müssen, um mit den Fachleuten der Hersteller bei der Störfallerken-
nung und -behebung kooperieren zu können. 
(3) Auch aus der Sicht der Anwenderbetriebe werden in der Regel qualifi-
katorische Defizite ihres Personals im Zusammenhang mit neuen Tech-
nologien benannt; bei näherer Betrachtung handelt es sich aber um völlig 
unterschiedliche Mängel in der Ausbildung und um spezielle betriebliche 
Anforderungen an das Arbeitsvermögen, die sich nur begrenzt auf fach-
lich-inhaltliche Aspekte der Holzbearbeitung oder des Umgangs mit Elek-
tronik beziehen. 
(a) So richtet sich ein Großteil der Klagen auf Defizite hinsichtlich tradi-
tioneller Fertigkeiten und Kenntnisse, die mit neuen Technologien unmit-
telbar nichts zu tun haben und die in bestimmten Fertigungsbereichen auf-
grund der heftigen Modebewegungen auf dem Möbelmarkt und der häufi-
gen Produkt- und Programmerweiterungen und -Veränderungen wieder 
erheblich an Bedeutung gewonnen haben. Dies gilt z.T. für die Sonderfer-
tigung für die Herstellung furnierter Fronten, für die Massivholzbearbei-
tung, insbesondere aber für die Oberflächenbearbeitung, wo aufgrund der 
vielfältigen und oft neuartigen Verfahrenstechniken zur Oberflächenbe-
handlung (Lackier-, Beizverfahren etc.), aber auch wohl wegen der ver-
gleichsweise hohen Arbeitsumweltbelastungen, nicht genug qualifikato-
risch geeignete Arbeitskräfte zur Verfügung stehen. (Viele Möbelprodu-
zenten weichen auch aus diesem Grund verstärkt auf Zulieferbetriebe aus, 
die die entsprechenden Qualifikationen - und technische Ausstattung - be-
reitstellen können.) 
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(b) Als weitere "qualifikatorische" Mängel wird vor allem das Fehlen eher 
allgemeiner, eher "zivilisatorischer" und personenbezogener Qualifikatio-
nen genannt, wie etwa Pünktlichkeit, Zuverlässigkeit, (kurzfristige) Um-
setzungsbereitschaft, Bereitschaft zu Überstunden usw. Dabei handelt es 
sich also weitgehend weder um herkömmliche holzfachliche noch um neue 
steuerungstechnische, elektronikbezogene Qualifikationen als vielmehr 
um Fähigkeiten, die im Zuge systemischer Rationalisierungsmaßnahmen 
für einen möglichst störungsfreien Ablauf der (integrierten) Fertigungs-
prozesse und zur Erreichung der damit verfolgten Ziele (hohe technische 
Verfügbarkeit, rascher Werkstückdurchlauf durch die gesamte Fertigung, 
störungsfreies Ineinandergreifen der verschiedenen Fertigungslinien) im-
mer wesentlicher werden. Auf der anderen Seite wird vereinzelt aber auch 
bedauert, daß die eigenen Arbeitskräfte nicht (mehr) die Fähigkeit zu 
Entscheidungen, zur optimalen Disposition einzelner Betriebsaufträge, zur 
Bewältigung wechselnder Arbeitsanforderugnen besitzen. Solche Defizite 
wurden vor allem in Betrieben erwähnt, in denen traditionell und über 
lange Zeit Großserienfertigung und die Herstellung von Massenprodukten 
bestimmend war und solche Fähigkeiten im Laufe der Zeit abhanden ge-
kommen sind. Dies gilt etwa im Rahmen von Flexibilisierungsstrategien 
des Betriebstyps B, aber auch vereinzelt in Betrieben vom Typ A, in denen 
die Umstellung von starren Fertigungsstraßen auf Fertigungslinien mit 
eher unverketteten Einzelaggregaten zu ähnlichen Problemen führt (so 
nach unseren Erfahrungen auch in der Büromöbelproduktion). 
(c) Alle diese zuletzt genannten Mängel verweisen darauf, daß die Qualifi-
kationsstrukturen in den Möbelbetrieben für die neuartigen flexiblen und 
durchorganisierten Fertigungsabläufe schwerlich geeignet waren. Dies 
kommt auch darin zum Ausdruck, daß viele Betriebe die zunehmende Be-
deutung nichtfachlicher Kenntnisse bzw. die große Schwierigkeit, diese 
Anforderungen erfüllen zu können, auch an der unteren Vorgesetztenebe-
ne festmachten. Die Fähigkeit, in gesamtbetrieblichen Zusammenhängen 
zu denken, das Personal auf ablauforganisatorische "Sach"-Zwänge hin 
einzusetzen und entsprechend zu "führen", mit EDV-technischen Medien 
die Feinsteuerung der Fertigung zu bewerkstelligen, insbesondere detail-
lierte Arbeitsvorbereitungsaufgaben in eine möglichst deckungsgleiche 
Ausführung in der Fertigung umzusetzen und gleichzeitig herkömmliche 
und (für Position und Prestige) bedeutsame Verantwortlichkeiten des 
Meisters (Gestaltung von Arbeitsabläufen, Abweichung von Arbeitsplä-
nen, Komplettierung von Kommissionen usw.) aufzugeben, all dies erfor-
dert persönliche Qualifikationen, die aufgrund der bestehenden Meister-
struktur in der Möbelindustrie nur in Grenzen vorzufinden waren (vgl. 
hierzu ausführlich weiter unten). 
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(4) Unsere Erhebungen machten deutlich, daß die jeweils konstatierten 
bzw. beklagten qualifikatorischen Defizite wesentlich dadurch geprägt wa-
ren, welche konkreten Fertigungs- und Personalstrukturen im Betrieb 
vorlagen bzw. sich als Ergebnis früherer Produkt- und Absatzstrategien 
herausgebildet hatten und welche aktuellen Zielsetzungen mit der Einfüh-
rung neuer Technologien verfolgt wurden. 
Entsprechend wurden in den Betrieben vom Typ A , bei denen Großserienfertigung 
mit einem geringen Anteil handwerklicher Tätigkeiten und einer Angelerntenbeleg-
schaft vorherrscht, Mängel primär in den "zivilisatorischen" Qualifikationen hervor-
gehoben. Fehlende Entscheidungsfähigkeit und Flexibilität des Personals werden 
eher in solchen Betrieben beklagt, in denen die Fertigung häufig auf wechselnde und 
unyorhersehbar einzuschiebende Betriebsaufträge umgestellt wird. Dabei kann es 
sich sowohl um große Mengenhersteller mit zeitlichem Flexibilitätsanspruch (Typ 
A) als auch um Klein- oder Mittelbetriebe vom Typ C handeln, die ihre 
Großserienproduktion auf kommissionsweise Fertigung umzustellen versuchen. 
Fachlich-inhaltliche Defizite, insbesondere auch hinsichtlich des Umgangs mit 
Elektronik und Informationstechnik, werden wiederum dort besonders 
unterstrichen, wo Individualität und Qualität der Produkte im Vordergrund stehen 
(also in Betrieben des Typs B, aber auch vereinzelt in solchen des Typs C), die 
überkommene Personalstruktur aber weder auf die Bewältigung der vielfältigen 
produktbedingten Arbeitsanforderungen noch auf den Umgang mit flexiblen C N C -
gesteuerten Maschinentechniken ausgerichtet ist. 
(5) Für die Entwicklung der Qualifikationsstruktur wie aber auch für die 
Fähigkeit der Betriebe, bedeutsam gewordene traditionelle und neuartige 
Qualifikationsanforderungen bewältigen zu können, spielt auch eine we-
sentliche Rolle, ob und in welchem Ausmaß es zu brancheninternen Qua-
lifikationsverlagerungen kommt, die durch spezielle betriebliche Produkt-
und Fertigungsstrategien induziert oder verstärkt werden können. Werden 
beispielsweise Fertigungsteilbereiche mit qualifizierten Tätigkeiten auf 
Zulieferbetriebe verlagert, ein Weg, den die Betriebe (insbesondere Mas-
senhersteller von Standardmöbeln und Produzenten von Möbeln im mitt-
leren Genre) im vergangenen Jahrzehnt aufgrund der zunehmenden Pro-
dukt- und Programmvielfalt immer häufiger gegangen sind, so stabilisieren 
und/oder verändern sich die qualifikatorischen Anforderungen im Zulie-
ferbereich, während bei den Möbelherstellern ein Qualifikationsrückgang 
oder ein Festhalten am herkömmlichen Qualifikationsniveau zu verzeich-
nen ist. Ob dies letztendlich bei den Zulieferern zu einer Qualifikations-
anhebung führt, hängt jedoch von verschiedenen Faktoren ab (Verände-
rung bisheriger handwerklicher Fertigkeiten bei stärkerer Mechanisierung 
und Automatisierung auch bei den Zulieferbetrieben; bleibende Arbeits-
teilung zwischen Möbelhersteller und Zulieferer oder instabile Situation 
des wechselnden Aus- und Eingliederns von Fertigungsteilbereichen, was 
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den Aufbau stabiler Qualifikationsstrukturen beim Zulieferer erschwert; 
usw. - vgl. unten Kap. V, C, und Deiß 1989). 
(6) In welcher Weise sich also mit dem Einsatz neuer Technologien die 
Qualifikationsanforderungen konkret in den Betrieben der Möbelindustrie 
verändern werden, ist relativ offen und von Betrieb zu Betrieb verschie-
den. Zentrale Bedingungen sind hierfür - wie bereits erwähnt - die bishe-
rigen Markt- und Fertigungsstrategien und die damit entwickelten Perso-
nal- und Qualifikationsstrukturen und die neuen Strategien zur Akzentuie-
rung von Flexibilisierung und/oder Ökonomisierung der Produktion (den 
jeweiligen Betriebstypen entsprechend) mit den dabei zum Einsatz kom-
menden unterschiedlichen Technisierungslinien. Dennoch lassen sich eini-
ge generelle Tendenzen identifizieren, die auf bestimmte Richtungen der 
Qualifikationsentwicklung hinweisen und die zu erheblichen Veränderun-
gen in den Qualifikations- und Personalstrukturen der Möbelindustrie ins-
gesamt führen dürften. 
2. Die Entwicklung der Qualifikationsanforderungen beim Einsatz 
neuer Technologien 
Art und Ausmaß der Qualifikationsanforderungen unterscheiden sich ganz 
wesentlich danach, ob es sich um die Phase der Implementation neuer 
Technikanlagen oder um den Normalbetrieb mit solchen Anlagen handelt. 
Eine unterschiedliche Betrachtung beider Stadien ist vor allem deshalb 
wichtig, weil vielfach verfrüht aufgrund von Erfahrungen aus der Imple-
mentationsphase generelle Schlußfolgerungen für die Entwicklung der 
Qualifikation gezogen werden. 
a) Qualifikationsanforderungen in der Implementationsphase 
Die Planungs- und Einführungsphase von Maschinen und Fertigungsanla-
gen zieht sich in der Regel über längere Zeiträume hinweg. Die Imple-
mentation vor allem größerer Anlagen erstreckte sich in unseren Untersu-
chungsfällen in der Regel über mehrere Jahre; dies war um so eher der 
Fall, je komplexer die transporttechnischen und informationstechnischen 
Verknüpfungen bei der Installierung der Anlage werden sollten und je 
mehr Bearbeitungsfunktionen in einer Gesamtanlage integriert wurden. 
Die sowohl von den Anwendern wie von den Herstellern veranschlagten 
Zeiträume für Einführung und Probelauf neuer Techniken wurden regel-
mäßig erheblich überschritten. 
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Ein Anwender charakterisierte diese Erfahrung so: Es gab eigentlich keine größere 
Anlage, die nach Ablauf der vereinbarten Einfahrzeit funktioniert hätte! Diese Aus-
sage bezog sich sowohl auf aufwendige NC-gesteuerte Maschinen in der Bauteile-
fertigung wie auf komplexe Bohr- und Montageautomaten. In einem Untersu-
chungsfall beispielsweise zog die Installierung einer komplexen Fertigungsanlage 
verschiedene organisatorische und EDV-technische Maßnahmen nach sich, die die 
Implementationszeit der Anlage um über eineinhalb Jahre hinauszögerten; in einem 
anderen Fall dauerte es sogar drei bis vier Jahre, bis sämtliche mechanischen und 
datentechnischen Abläufe und Schnittstellen funktionierten. 
(1) Bei der Implementation neuer Maschinen und Anlagen und der damit 
verbundenen organisatorischen und transporttechnischen Maßnahmen zur 
Anpassung und Neuordnung des Umfelds wurden die damit befaßten Ar-
beitskräfte in der Regel vor hohe qualifikatorische Anforderungen ge-
stellt. Die Betriebe setzten in dieser Phase weitgehend erfahrene, langjäh-
rig bewährte und qualifizierte Arbeitskräfte ein; sie griffen dabei vielfach 
auf höhere technische Qualifikationen und auch auf einen quantitativ hö-
heren Personaleinsatz zurück, als es bei den bisherigen Fertigungstechni-
ken der Fall war. Vereinzelt gingen Betriebe sogar so weit, parallel zur 
Projektierung und Installierung einer komplizierten CNC-gesteuerten 
Anlage über einen längeren Zeitraum hinweg eine gezielt auf diese neue 
Fertigungsanlage hin qualifizierte Mannschaft aufzubauen bzw. sukzessive 
über Schulungs- und Selektionsmaßnahmen aus der eigenen Belegschaft 
herauszufiltern. 
In den meisten der von uns untersuchten Fälle stammte das an den neuen 
Anlagen eingesetzte Personal nicht aus dem Fertigungsteilbereich, in dem 
die neue Technik eingesetzt wurde. Vielmehr tendierten alle Betriebe 
dazu, für diese neuen Anlagen hochqualifizierte Arbeitskräfte aus-
zusuchen, deren Qualifikation nicht so sehr auf Holzbearbeitungskenntnis-
sen, sondern auf einer maschinen- und elektrotechnischen Ausbildung, wie 
etwa bei Angehörigen der Schlosser-, Elektro-, Reparaturabteilung, grün-
dete. Dieses personalpolitische Vorgehen wurde in der Regel als gezielte 
Strategie dargestellt, um schon während der Einführungsphase Arbeits-
kräfte einsetzen zu können, die genügend Erfahrung und Improvisationsgabe mitbrachten, damit sie die mit der neuen Anlage auftretenden 
Schwierigkeiten lösen bzw. Verbesserungen vorschlagen und gleichzeitig 
bei Maschinenstillständen und Störungen auch den Fortgang der Produk-
tion im notwendigen Umfang gewährleisten konnten. 
(2) Hinter dem Einsatz qualifizierter Arbeitskräfte und der damit verbun-
denen Vermutung hoher Anforderungen neuer Techniken während langer 
Implementationsphasen steckt jedoch zu einem erheblichen Teil das Si-
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cherheitsbedürfnis der Betreiber. Es geht also weit mehr darum, die übli-
cherweise zu erwartenden Komplikationen in der Anlaufphase zu bewälti-
gen, als vermeintlich hohen Qualifikationsanforderungen einer funktionie-
renden Technik selbst Genüge zu leisten. Deutlich wird das etwa darin, 
daß qualifizierte Belegschaftsangehörige zwar häufig für solche Anlagen 
abgestellt werden und sich mit den Abläufen und Besonderheiten der 
Technik vertraut machen sollen, im Grunde aber lediglich als Springer für 
den Notfall oder als Ersatzleute vorgesehen sind. Dies zeigt sich dann, 
wenn die Anlage zunehmend störungsfrei läuft, nur noch die tatsächlichen, 
weit geringeren qualifikatorischen Anforderungen "übrigbleiben", und die 
qualifizierten Arbeitskräfte zu einem großen Teil an ihre angestammten 
Arbeitsplätze zurückkehren (zum Verbleib und unterqualifizierten Einsatz 
qualifizierter Belegschaftsmitglieder s.u.). 
In einzelnen Fällen verbinden die Anwender neuer Techniken jedoch mit 
dem Einsatz fachlich qualifizierter Arbeitskräfte auch die Erwartung, daß 
steigende Anforderungen an Verantwortlichkeit, an Zuverlässigkeit und 
Wachsamkeit des Bedienungspersonals, die mit neuen und komplexen 
Fertigungsanlagen erforderlich werden, am ehesten von solchen Arbeits-
kräften erfüllt werden können. Diese Einschätzung, die vor allem bei den 
mittleren und unteren Vorgesetzten vorherrscht und sich in Implementati-
onsphasen durchsetzt, steht jedoch häufig im Gegensatz zu den langfristi-
gen personalpolitischen Konzepten der Betriebsleitung, solch technische 
Anlagen vorwiegend mit angelernten Arbeitskräften zu besetzen (vgl. auch 
hierzu weiter unten). 
(3) Mit der Besetzung der Arbeitsplätze an den neuen Anlagen verfolgen 
die Betriebe in der Regel auch gezielte Ausleseprozesse, um die für wei-
tere Rationalisierungs- und Technisierungsmaßnahmen geeigneten Ar-
beitskräfte aus der Gesamtbelegschaft herauszuselektieren und sie gleich-
zeitig an die durch die Informationstechnik geprägten neuartigen Ar-
beitsanforderungen heranzuführen. Diese Politik ist vor allem in Betrie-
ben - insbesondere Exklusivmöbelherstellern vom Typ B - vorfindbar, die 
eine über ihren Normalbedarf hinausgehende Ausbildung betreiben und 
so über ein ausreichendes Reservoir an jungen Fachkräften für eine ent-
sprechende innerbetriebliche Personalauslese verfügen (vgl. dazu die be-
trieblichen Qualifizierungsmaßnahmen in Abschnitt 5. dieses Kapitels). 
(4) Mit der mehrjährigen Einführung neuer, auf die systemische Verknüp-
fung von Fertigungsabläufen ausgerichteten Techniken steigen vor allem 
aber die Anforderungen in den der Fertigung vorgelagerten Abteilungen 
der Verwaltungen, die gemeinhin durch eine quantitative Ausweitung die-
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ser Bereiche und durch Rekrutierung vom Arbeitsmarkt bewältigt werden. 
Hierbei handelt es sich zu einem gehörigen Teil darum, dispositive Kom-
petenzen der Steuerung und Gestaltung der Fertigungsabläufe aus der 
Werkstatt in die fertigungsnahe Verwaltung zu verlagern und die Verwal-
tung selbst auf computergestützte Sachbearbeitungsprozesse umzustellen. 
Dabei zeichnet sich bereits in einzelnen, von EDV-Techniken besonders 
durchdrungenen Betrieben ab, daß sich nach erfolgter und erfolgreicher 
Reorganisation des Gesamtbetriebs und entsprechender datentechnischer 
Umstellungen auch in diesen Bereichen mittelfristig (wieder) eine perso-
nelle Schrumpfung einstellt. Letztlich ziehen diese Entwicklungen auch im 
administrativen Bereich statt einer generellen Anhebung der qualifikatori-
schen Anforderungen eine breitere und intensivere Abforderung von 
Qualifikationen bei einem eher geringeren Belegschaftsteil nach sich, wäh-
rend das Gros der (Routine-)Arbeiten von eher geringer qualifizierten 
bzw. unterqualifiziert eingesetzten Verwaltungskräften mit Computerun-
terstützung (z.B. bloße Eingabe von Auftragsdaten und automatischer Da-
tenabgleich im EDV-System) erledigt wird. Solche Entwicklungen sind z.B. 
im Bereich datentechnisch ausgestatteter Abteilungen der Auftragssach-
bearbeitung zu beobachten, ebenso im Bereich der Küchenplanung und 
-konstruktion, aber auch in datentechnisch besonders fortgeschrittenen 
Betrieben, in denen die Auflösung der Kundenaufträge in Stücklisten, die 
Erstellung der Fertigungsanlagen samt Fertigungssteuerung weitgehend 
vom EDV-System "automatisch" durchgeführt werden; die im Zuge der ge-
stiegenen Programm- und Variantenvielfalt aufgestockte Arbeitsvorberei-
tung wird dadurch wieder auf die Funktionen der Zeitwirtschaft und der 
Verteilung der vom System vorgegebenen Fertigungsaufträge zurückge-
führt. 
b) Die Entwicklung der Qualifikationsanforderungen im Normalbetrieb 
Je mehr sich der Einsatz neuer Techniken dem Normalbetrieb nähert, de-
sto deutlicher treten ihre tatsächlichen Wirkungen für die qualifikatori-
schen Anforderungen an die Arbeit hervor. 
(1) Dabei stellt sich heraus, daß die Anforderungen an das Bedienungs-
personal der neuen Anlagen in der Regel nicht wachsen, wie dies in The-
sen zur Qualifikationserhöhung implizit immer wieder behauptet wird, 
sondern daß sie eher geringer werden. Werkstoff- und maschinenspezifi-
sche Kenntnisse sind an der Anlage immer weniger erforderlich, um deren 
Normallauf zu gewährleisten. Weit wichtiger wird für den Maschinenfüh-
rer und seine Mannschaft die Anforderung, die Anlage entsprechend ihrer 
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maschinen- und ablauftechnischen Programmierung - die in der Regel 
nicht in der Werkstatt vorgenommen wird - zu "bedienen". Sie sollen mög-
lichst ohne weitere manuelle Eingriffe die wenigen, für den reibungslosen 
Bearbeitungsvorgang noch erforderlichen Bedienungsvollzüge durchführen 
(wie etwa Beschickung und Entstapelung der Anlage, Kontrolle der Rei-
henfolge, Auslösung unterschiedlicher automatischer Bearbeitungsabläufe 
durch Knopfdruck statt On-line-Steuerung usw.). Dies heißt, daß aus fach-
licher Sicht selbst komplizierte Anlagen von qualifizierten Angelernten ge-
fahren werden können; für die Bedienung einfacher Bohr- und Beschlag-
setzautomaten genügt vielfach eine kurze, oft nur noch ein bis zwei Tage 
umfassende Anlernung von Arbeitskräften mit völlig fachfremder Grund-
ausbildung. 
(a) Eingriffe des Bedienungspersonals in den Werkstückdurchlauf oder 
gar die Programmierung von Bearbeitungsabläufen vor Ort (z.B. die Ein-
gabe von Bohrprogrammen, von Kantenbearbeitungsprogrammen), wie sie 
vereinzelt von qualifizierten Maschinenführern vor allem an großdimen-
sionierten flexiblen Fertigungsanlagen erlernt werden und maschinentech-
nisch auch möglich wären, werden von den verantwortlichen Führungskräften, die wir hierzu befragten, durchweg abgelehnt. 
Hinter dieser Haltung steckt die weitverbreitete Orientierung der betriebüchen Or-
ganisationsexperten, sicherzustellen, daß die Bedienungsleute an der Anlage nichts 
falsch machen können, daß sie sich nur noch um die Beschickung und Entstapelung 
der Anlage mit Werkstücken entsprechend EDV-Liste kümmern und eventuelle 
Störungen (beim Kantenwechsel, in der Leimzugabe, wegen Bohrerbruch) rechtzei-
tig bemerken und geringhalten. In mehreren der von uns untersuchten Fälle, in 
denen Maschinenführer auch das Programmieren der Anlage erlernt hatten, werden 
die jeweiligen Bearbeitungsprogramme dennoch immer von speziellen Leuten aus 
der Arbeitsvorbereitung vorgenommen. Kennzeichnend für diese generelle Tendenz 
ist die Einschätzung emes Organisationsleiters: "Die Qualifikationsanforderungen 
sind durch die Elektronik nicht höher, sondern eindeutig geringer geworden. Es 
wäre auch falsch, dies in die Produktion zu verlegen. Hauptsächliches Ziel ist es, 
dem Bediener möglichst viele Funktionen wegzunehmen, um Fehlermöglichkeiten 
auszuschalten." 
(b) Die meisten Maschinenhersteller tragen zur Verbreitung dieses ferti-
gungstechnischen Konzeptes bereits wesentlich durch die Gestaltung und 
Auslegung ihrer Produkte und ihrer Absatzpolitik bei. Nahezu alle 
NC-/CNC-gesteuerten Maschinen werden so konstruiert und auf dem 
Markt offeriert, daß möglichst viele bearbeitungsbezogene Parameter und 
Entscheidungen in die Maschine integriert bzw. in Form von Programmen 
vorstrukturiert enthalten sind, damit Maschinen also als "bedienungs-
freundlich" angeboten werden können. Die Mehrzahl der Experten aus 
den von uns besuchten Herstellerbetrieben bestätigten entsprechend auch, 
Deiß/Altmann/Döhl/Sauer (1989): Neue Rationalissierungsstrategien in der Möbelindustrie II. 
 URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100569 
 
daß sie grundsätzlich unter maschinentechnischen und elektronischen Ge-
sichtspunkten von einem relativ unqualifizierten Personal beim Anwender 
ausgehen, an das vor allem auch keine Programmieranforderungen gestellt 
werden sollen. Dies hat zur Folge, daß sämtliche Bearbeitungsprogramme 
bzw. Programmveränderungen von spezialisierten Programmierern in der 
Arbeitsvorbereitung des Anwenders oder, soweit dies möglich ist, bereits 
vom Maschinenhersteller selbst (so etwa bei Kantenbearbeitungsmaschi-
nen die Grundprogramme einzelner Bearbeitungsschritte) zu erstellen 
sind. 
Zwar empfehlen verschiedene Hersteller von Kantenbearbeitungsmaschinen das di-
rekte Programmieren an der Maschine, was dann aber in der Praxis der Anwender 
ebenfalls von Spezialisten aus der Arbeitsvorbereitung durchgeführt wird. Die Ma-
schinenbediener rufen allenfalls durch die Eingabe von Codes oder Zahlenkombi-
nationen (Programmnummern, Identnummern) ganz bestimmte, entsprechend vor-
programmierte Bearbeitungsabläufe ab. Eine Werkstattprogrammierung, die nach 
Aussage von EDV-Experten der Maschinenhersteller bei solchen Maschinen ver-
gleichsweise einfach wäre, findet also auch hier nicht statt, auch wenn sie weit eher 
möglich erscheint, da bei der Reihenfolgeprogrammierung in der Kantenbearbei-
tung weit weniger Maschinenprogramme zu berücksichtigen sind als etwa bei Bohr-
automaten, bei denen eine Programmierung in der Arbeitsvorbereitung zwingend 
erforderlich sei. (So umfassen, nach Expertenaussagen, z.B. Kantenbearbeitungsma-
schinen bis zu 25 Programme bei 4.000 (in ihren Maßen) verschiedenen Teilen, wäh-
rend in den Bohrautomaten schon bis zu 2.000 Bohrprogramme bei ca. 10.000 ver-
schiedenen Bauteilen enthalten sein müssen.) 
Nur für die Behebung einfacher Störungen sind manuelle Eingriffe noch 
vorgesehen, vor allem bei komplexen Anlagen; diese sind aus der Sicht der 
Hersteller aber dann auch nur von qualifizierten Maschinenführern vorzu-
nehmen, die, wie bereits erwähnt, beim Normalbetrieb häufig gar nicht 
(mehr) an der Anlage eingesetzt sind. Kompliziertere, insbesondere elek-
tronikbezogene Eingriffe sollen ohnehin nur von qualifizierten Arbeits-
kräften der Reparaturabteilung oder aber von den Herstellerbetrieben 
selbst durchgeführt werden. 
(c) Entsprechend ließ sich die Tendenz feststellen, daß viele Betreiber 
nach der Übernahme neuer Fertigungsanlagen in den Normalbetrieb die 
maschinentechnischen Qualifikationen sukzessive wieder abzogen: Die in 
der Einführung eingesetzten hochqualifizierten Leute wurden durch An-
gelernte weitgehend abgelöst und nur noch für Stör- oder Sonderfälle be-
reitgehalten, aber auch qualifizierte Maschinenbediener wurden nach ih-
rer Umsetzung an neue Anlagen oder bei ihrem Ausscheiden durch ange-
lernte Hilfskräfte ersetzt. Solche Maßnahmen waren selbst im Zusam-
menhang mit der Installierung großer Bohrautomaten zu beobachten, 
wenn für die Betriebe deutlich wurde, daß auch komplexe Anlagen nach 
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der Übernahme qualifikatorisch anspruchsvoller Entscheidungen in die 
Arbeitsvorbereitung grundsätzlich auch von fachlich gering qualifizierten 
Arbeitskräften bedient werden können. Da nach der Einführungsphase 
auch die Störfälle zunehmend entfallen, tendierten die Betriebe dazu, auch 
die aus Sicherheitsgründen vor Ort bereitgehaltenen Wartungs- und Repa-
raturqualifikationen abzuziehen, oft entgegen dem Wunsch der unteren 
Vorgesetzten, die lieber sehen würden, daß an technisch komplizierten 
und für die Gesamtproduktion besonders wichtigen Anlagen fachlich qua-
lifiziertes Personal eingesetzt würde. Die Behebung von Störungen und 
maschinentechnische Reparaturen wurden dann den wenigen, zumeist se-
parat organisierten Wartungs- und Instandhaltungskräften zugewiesen 
oder, sofern es sich um gravierende Anlagen- und Elektronikstörungen 
handelt, ohnehin per Wartungsvertrag den Maschinen- und Steuerungsherstellern übertragen (s.u.). 
(2) Veränderte und steigende "qualifikatorische" Anforderungen für den 
größeren Teil des Werkstattpersonals waren allerdings in anderer Hinsicht 
zu verzeichnen. Es handelte sich dabei um eine Verschiebung von den 
eher handwerklichen und werkstoffbezogenen Kenntnissen hin zu fachun-
spezifischen Ansprüchen. 
(a) Schon der Umgang mit CNC-Maschinen vor Ort brachte für die Anla-
gen- und Maschinenführer in der Möbelfertigung steigende Anforderun-
gen prozeßunspezifischer Art mit sich. (Ähnliches gilt jedoch tendenziell 
auch für die übrige Belegschaft in der Fertigung.) Die erhöhten Anforde-
rungen resultierten weniger aus der der Maschinenbedienung selbst bzw. 
aus der von der Anlage durchgeführten Operationen als vielmehr aus der 
Position des jeweiligen Teilprozesses im gesamtbetrieblichen Fertigungs-
ablauf und den neuen Formen der computergestützten Steuerung und In-
tegration von Teilprozessen. Erhöhte Anforderungen richteten sich vor 
allem auf Konzentration, Zuverlässigkeit, Gedächtnisleistung, Verantwor-
tung und Reaktionsvermögen. Diese eher Verfahrens- und prozeßunspezi-
fischen Anforderungen richteten sich damit über bestimmte Grundqualifi-
kationen hinaus vorwiegend auf spezifische Persönlichkeitsmerkmale. 
Derartige Merkmale werden von den Betrieben zumeist als "qualifikatori-
sche" betrachtet, weil man sie nach bisheriger Erfahrung eher bei be-
stimmten fachlichen und formalen Qualifikationen ("Facharbeiter") zu 
finden glaubt. Sie waren auch bislang in der traditionellen Großserienfer-
tigung kaum erforderlich und wurden von un- und angelerntem Personal 
kaum erwartet. Im Prinzip geht es dabei aber um generelle, nicht-fachliche 
Anforderungen an physisch-psychische Belastbarkeit, an Kooperationsbe-
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reitschaft, an Fähigkeit und Bereitschaft zu arbeitsplatz- und arbeitszeit-
bezogener Flexibilität usw. Solche Anforderungen sind daher auch weniger 
die unmittelbare Folge des Einsatzes neuer Techniken selbst. Vielmehr 
ergeben sie sich einerseits aus den mit Hilfe der neuen Technologien re-
alisierten arbeitsorganisatorischen Zusammenhängen, die eine möglichst 
hohe Verfügbarkeit und ein störungsfreies Ineinandergreifen der koordi-
nierten Anlagen und Teilprozesse voraussetzen; andererseits sind sie 
"Ausfluß" personalpolitischer Konzepte, die einer Fachqualifikation, gleich 
welcher Richtung (also dem "Facharbeiter"), auch hohe personelle und so-
ziale Kompetenz unterstellen, anders als Un- oder Angelernten. Die Skala 
dieser steigenden Anforderungen reicht von der bloßen quantitativen 
Ausweitung und Intensivierung der Operationen und Operationswechsel 
bei den Montagearbeitern aufgrund zunehmender Produkt- und Pro-
grammvielfalt bis hin zur hohen Verantwortlichkeit der Meister, sämtliche 
Teile jeder Kundenkommission eines "Tagessatzes" zu einem bestimmten 
Zeitpunkt auf den Verladebereitstellungsplatz zusammenzubekommen. 
(b) Aber auch dann, wenn die Betriebe im Einzelfall neue Fertigungsanla-
gen mit qualifizierten Arbeitskräften besetzen bzw. die dort in der Einfüh-
rungsphase beschäftigten hochqualifizierten Maschinenführer weiterhin 
einsetzen (um sich mit ihnen und ihrer Fähigkeit, kleinere Störungen 
rasch beheben zu können, eine möglichst hohe Verfügbarkeit der Anlage 
zu sichern), sind die damit verbundenen qualifikatorischen Veränderun-
gen differenziert zu sehen. Während der Betrieb damit nur für den Fall 
von Störungen höhere Qualifikationen bereithalten will, werden diese Ar-
beitskräfte oft faktisch unterqualifiziert eingesetzt, weil sie zusätzlich zu 
ihrer Maschinenführeraufgabe Beschickungs- und Abstapelungsarbeiten 
usw. durchführen, Tätigkeiten, die im Produktionsalltag aber eher die 
Mehrzahl der Arbeitsvollzüge ausmachen. 
Im konkreten Fall können sich damit Tätigkeiten mit hohen Qualifikationsanforde-
rungen aus der Zeit der Implementationsphase zu Arbeiten mit vorrangig geringen 
Anforderungen entwickeln, die die Anwendung der breiten Fachqualifikation der 
Betroffenen auf die wenigen Störfälle an eben dieser Anlage beschränken, sie in ih-
ren Fähigkeiten und Kenntnissen tendenziell beeinträchtigen und auf Dauer ihre 
Transferierbarkeit auf andere qualifizierte Arbeitsplätze (im Fall von Umsetzungen 
etwa infolge technischer Neuerungen oder beim Betriebswechsel) zerstört. 
(3) Neuartige, computergestützte und -gesteuerte Fertigungsanlagen, die 
zu steigenden fachlich-qualifikatorischen Anforderungen an das Personal 
in der Werkstatt führen könnten, sind allenfalls unter den Fräsmaschinen 
zu entdecken. CNC-gesteuerte Oberfräsen werden deshalb auch häufig als 
das Beispiel für die Notwendigkeit und Möglichkeit zur Höherqualifizie-
rung der Holzfacharbeiter herangezogen. Es ist nicht von ungefähr, daß 
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gerade diese Bearbeitungsmaschine die Durchführung von Programmier-
arbeiten vor Ort nahelegt: Fräsarbeiten sind in der holzverarbeitenden In-
dustrie vergleichsweise zeitaufwendig und bringen häufig wechselnde und 
neu zu planende Bearbeitungsvorgänge mit sich; sie kommen also noch am 
ehesten der CNC-gesteuerten Bearbeitung von Werkstücken in der Me-
tallindustrie nahe. Von daher verliert für diese Anlagen das Hauptargu-
ment der Möbelproduzenten gegen eine Werkstattprogrammierung an 
Gewicht. 
Auch die Maschinenhersteller verweisen auf die gestiegenen Qualifikati-
onsanforderungen an diesen Anlagen; vor allem Wissenschaftler und Ver-
bandsfunktionäre bedienen sich in der Regel des Beispiels der Fräsauto-
maten, um steigende qualifikatorische Anforderungen, Defizite bei den 
bestehenden Belegschaften und damit die Notwendigkeit und die Chance 
zur Weiterbildung der Arbeitnehmer in der Holzindustrie zu belegen.35 
Allzu schnell wird dabei u.E. von den höheren Anforderungen zur Bedie-
nung einer CNC-gesteuerten Oberfräse auf die Notwendigkeit einer brei-
ten fachlichen, auf Informationstechnik ausgerichteten Qualifikationser-
höhung in der Industriearbeiterschaft geschlossen, die im Zuge der Ein-
führung neuer Technologien generell unumgänglich werde.3" Hier soll 
nicht bestritten werden, daß die Programmierung von CNC-Oberfräsen 
vor Ort möglich ist und gestiegene Anforderungen für den Bediener mit 
sich bringen kann. Entscheidend ist jedoch, daß offen ist, ob es überhaupt 
zu dieser Werkstattprogrammierung kommt bzw. ob dies überhaupt im 
Interesse des konkret solche Maschinen einsetzenden Betriebs liegt. Zum 
einen können solche höheren qualifikatorischen Anforderungen auch mit 
den neuesten numerischen Steuerungen tendenziell gering gehalten 
werden, um den Bediener "nicht zu überfordern" (Schmidt 1985, S. 55), um 
also über Bedienerführung, rechnerunterstützte Programmierung oder gar 
über den Anschluß an übergeordnete Rechner das Bedienungspersonal 
35 Vgl. die allerdings differenten Einschätzungen von Anwendern und Herstellern 
in Holz- und Kunststoffverarbeitung 1985b; hervorzuheben ist, daß die Anwen-
der - dies zeigen offensichtlich auch die Ergebnisse dieser Vergleichsuntersu-
chung - geneigt sind, bei den neuen Anlagen qualifiziertes Personal eher aus 
Gründen der Schonung und der guten Nutzung der Maschinen einzusetzen als 
wegen der gestiegenen fachlichen Anforderungen (entsprechend gilt auch Zu-
verlässigkeit als wesentlicher Bestandteil der höheren Qualifikationsstufe). Auch 
bei Beyer 1985 wird in diesem Zusammenhang auf Fräsmaschinen Bezug ge-
nommen, ebenso wie bei Meyer 1985. 
36 Diese Schlußfolgerung wurde auf verschiedenen Seminaren und Tagungen der 
holzverarbeitenden Branche immer wieder vorgetragen. 
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möglichst zu "entlasten" (Laika 1985, S. 66); zum anderen steht zu vermu-
ten, daß auch die Betriebe selbst beim Einsatz von Fräsautomaten weitge-
hend keine Werkstattprogrammierung wollen und zulassen, und zwar aus 
folgenden Gründen: 
So legt z.B. die kundenauftragsbezogene Bearbeitung von Küchenarbeitsplatten mit 
CNC-gesteuerten Oberfräsen nahe, wegen der jeweiligen, durch die individuellen 
Kommissionen bedingten besonderen Fräskonturen eine zeitaufwendige, den Ferti-
gungsfluß und die Maschinenauslastung störende Programmierung vor Ort zu un-
terlassen und diese in der Arbeitsvorbereitung vornehmen zu lassen oder gar im 
DNC-Betrieb die Oberfräsen unmittelbar von dort aus zu steuern. Auch streben die 
Maschinenhersteller die Möglichkeit an, etwa bei der Herstellung von Frontenver-
zierungen, zwei Oberfräsen, die von einem übergeordneten Programm gesteuert 
werden, im Parallelbetrieb fahren zu lassen und dafür nur noch eine Arbeitskraft 
einzusetzen. Zugleich mit der damit verbundenen Personaleinsparung für den Be-
trieb ergibt sich mit einer solchen Einführung von CNC-Oberfräsen für den verblei-
benden Bedienungsmann eher eine Verringerung der Qualifikationsanforderungen, 
vor allem hinsichtlich der Steuerung oder zumindest Programmierung des Arbeits-
vorgangs, der reihenfolgengetreuen Werkstückeingabe und -abnähme, des Abrufs 
bereits in der Maschine vorhandener Programme; es verbleiben also eher geringe 
Tätigkeitsanforderungen, die aber aufgrund der Mehrmaschinenbedienung unter er-
höhtem Leistungsdruck ausgeführt werden müssen. 
In die gleiche Richtung weist der zunehmende Einbau automatischer Werkzeug-
wechsler, wodurch die bisherige Tätigkeit des Umrüstens in eine bloße Bestückung 
der Werkzeugmagazine verändert wird; bislang vergleichsweise verantwortungsvolle 
Umrüstarbeiten werden also ebenfalls an diesen Arbeitsplätzen - dies gilt auch für 
die Mehrzahl der Bohrautomaten - abgezogen werden. 
Erhöhte fachliche Anforderungen aufgrund von CNC-Technologien in der 
Werkstatt sind daher eher selten und in Ausnahmefällen anzutreffen, etwa 
bei der Fertigung besonders komplizierter Fräsbilder und/oder wenn die 
Erfahrung qualifizierter Holzfacharbeiter auch an solchen Maschinen 
notwendig ist, sofern sie überhaupt im Betrieb zur Verfügung stehen. 
(4) Ähnliche qualifikatorische Entwicklungen lassen sich im unmittelbaren 
Montagebereich beobachten. In diesem Bereich besteht im allgemeinen 
ein Übergewicht an angelernten Arbeitskräften und an Holzarbeitern, die 
dorthin umgesetzt und/oder nicht ihren erlernten Qualifikationen ent-
sprechend eingesetzt sind; Holzfacharbeiter sind in diesem Teil der "End-
fertigung" nur an wenigen anspruchsvollen Arbeitsplätzen beschäftigt. 
Selbst in einem Untersuchungsfall, der als typisch für die im Grunde anspruchsvolle 
Montagefertigung bei Exklusivmöbelherstellern (Typ B) gelten kann, setzte sich eine 
Montagemannschaft bei insgesamt 14 Beschäftigten aus neun angelernten Frauen 
sowie fünf Holzmechanikern zusammen, die innerhalb des Montagebereichs zu ei-
nem überwiegenden Teil ihrer Arbeitszeit unterqualifiziert eingesetzt waren. 
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In der Montage setzen die Betriebe gegenwärtig forciert mit punktuellen 
oder aber systemisch verknüpfbaren technischen Insellösungen an, um in 
diesem derzeit noch arbeitsintensivsten Bereich der Möbelfertigung einfa-
che Arbeitsvollzüge, wie etwa das Handhaben und Fügen von Korpustei-
len, das Anbringen von Rückseiten, das Beschlägesetzen usw., zu automa-
tisieren. Auch hier ist zu beobachten, daß die mit den neuen Anlagen ver-
bundenen anspruchsvollen Aufgaben, wie etwa das Programmieren, Um-
rüsten, Warten, nicht von den bisherigen Montagearbeitern, die dazu ja 
qualifiziert werden müßten, durchgeführt werden, sondern von Angehöri-
gen der Arbeitsvorbereitung sowie entsprechenden Fachkräften aus den 
technischen Abteilungen. Gleichzeitig gehen damit aber Personalausdün-
nung und Arbeitsintensivierung für die verbleibende Montagebelegschaft 
einher, so daß sich die qualifikatorischen Anforderungen lediglich auf der 
Basis des bisherigen Anspruchsniveaus verdichten (pro Zeiteinheit sind 
mehr qualifizierte Operationen durchzuführen), nicht aber aufgrund des 
Einsatzes neuer Technologien generell erhöhen. (In diesem Zusammenhang ist insbesondere auf die leistungspolitischen Effekte der tages-
satzbezogenen Fertigung im Montagebereich zu verweisen - vgl. unten in 
Kap. V, A.) 
(5) Steigende Qualifikationsanforderungen aufgrund des zunehmenden 
Einsatzes von Organisations- und Steuerungstechnologien sind allenfalls in 
bislang qualifikatorisch anspruchsvollen Arbeitsbereichen, etwa in der 
Instandhaltung (vgl. aber unten bei Ziffer (7), (b)), an Leitständen, z.B. 
von automatisierten Hochlagern, bei den Angehörigen des unteren Mana-
gements und vor allem in fertigungsnahen und unmittelbar fertigungsrele-
vanten Abteilungen des Verwaltungsbereichs zu verzeichnen. Die Not-
wendigkeit informationstechnischer und elektronischer Kenntnisse ist dort 
zweifellos vorhanden und wird vorwiegend, sofern es sich nicht um den 
einfachen Umgang mit Bildschirmterminals handelt, durch Rekrutierung 
entsprechender Qualifikationen vom Arbeitsmarkt bewältigt. Allerdings 
zeigen sich auch in diesen, vor allem administrativen Bereichen Tenden-
zen, daß - abgesehen von der implementationsbedingten Personalaufblä-
hung und mittelfristig wieder zu erwartendenen Personalreduzierung -
qualitativ höhere Anforderungen nur gegenüber wenigen ausgewählten 
Arbeitskräften gestellt werden, während die Mehrzahl der Sachbearbeiter 
mit eher geringeren Anforderungen im Vergleich zu ihren bisherigen Tä-
tigkeiten konfrontiert werden. 
So führte z.B. in einem Untersuchungsfall die Umstellung der Auftragsbearbeitung 
auf Computerbearbeitung im Dialog dazu, daß die Mehrzahl der bisherigen Abtei-
lungsangehörigen nur noch mit Dateneingabe und der Beantwortung einfacher 
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Nachfragen des EDV-Systems befaßt war. Komplexere Aufgaben und schwierigere 
Aufträge wurden ausschließlich von hochqualifizierten und erfahrenen Sachbear-
beitern im Dialog mit dem Computer bearbeitet, weniger eine Qualifikationserhö-
hung denn eine intensivere Leistungsabforderung auf vergleichsweise hohem quali-
tativen Niveau. 
(6) Für diese qualifikatorischen Entwicklungen in der Möbelindustrie sind 
letztlich aber auch politische Verhaltensweisen und Strategien der Be-
triebe im Bereich des Personaleinsatzes und der Arbeitskräfterekrutierung 
mitverantwortlich, die sich in den vergangenen Jahren angesichts gestie-
gener Wirtschaftlichkeits- und Flexibilitätserfordernisse, aufgrund der Er-
fahrungen mit neuen Technologien und als Reaktion auf die bestehenden 
Belegschafts- und Qualifikationsstrukturen zu grundsätzlichen personal-
politischen Konzepten verdichtet haben. (Anzumerken ist, daß im allge-
meinen in den von uns untersuchten Betrieben keine Personalplanung be-
trieben wurde.) Es handelt sich dabei um Konzepte, deren Realisierung 
erst allmählich vorangetrieben wird und die mittelfristig erhebliche quali-
fikatorische und arbeitsorganisatorische Implikationen mit sich bringen 
werden. 
Diese personalpolitischen Konzepte zielen weit eher auf eine noch tiefere 
und stärker auseinanderklaffende Taylorisierung der Arbeit in der Ferti-
gung und in der Verwaltung, wie auch im Verhältnis von Verwaltung und 
Fertigung selbst. Im Verbund mit den mehr oder weniger starken Vorga-
ben der Techniklieferanten blockieren sie die Realisierung grundsätzlich 
denkbarer Optionen auf organisatorische und qualifikatorische Alternati-
ven, etwa der Reprofessionalisierung und der ganzheitlichen Arbeitsstruk-
turierung in der Möbelindustrie. Eine derartige personalpolitische Rich-
tung ist auch und gerade durch den Einsatz von Informationstechniken 
möglich geworden. So war es die dezidierte Einstellung vieler Betriebslei-
ter, Personalleiter und Leiter der Organisationsabteilung, daß für die Be-
dienung der CNC-Maschinen in der Regel jüngere angelernte Arbeits-
kräfte "ausreichen", daß insbesondere die Arbeitsteiligkeit zwischen Ma-
schinenbedienung und Maschinensteuerung beim Einsatz von CNC-Ma-
schinen strikt durchzuhalten ist und von den Bedienungstätigkeiten ten-
denziell zusätzliche Aufgaben, wie etwa Wartungs- und Instandsetzungstä-
tigkeiten, abzuspalten sind. 
In einem Fall des Typs B wurde sogar nachdrücklich betont, daß man den allzu ho-
hen Anteil von Facharbeitern drastisch reduzieren möchte. Ziel ist es, anstelle der 
bisherigen Personalstruktur in der Fertigung (zum Teil über 50 % Facharbeiter) 
eine kleine Gruppe hochqualifizierter, flexibel einsetzbarer Facharbeiter aufzu-
bauen, die einer größeren Gruppe relativ unqualifizierter Kräfte gegenübersteht. Im 
konkreten Arbeitseinsatz würde sich diese polarisierte Qualifikationsstruktur etwa 
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darin niederschlagen, daß um einzelne hochqualifizierte, innovationstragende Fach-
arbeiter jeweils einige unqualifizierte Kräfte gruppiert würden, die die qualifikato-
risch geringwertigen, für den Normalbetrieb alitäglichen Arbeiten durchzuführen 
hätten. Derartige personalpolitische Bestrebungen wurden in Betrieben vom Typ 
des Massenproduzenten von Standardmöbeln (Typ A) noch weit deutlicher zum 
Ausdruck gebracht und schlugen sich vielfach bereits in einer gravierenden Reduzie-
rung des Facharbeiteranteils nieder. 
In ähnlicher Weise stellte man sich den Einsatz von Informationstechniken in der 
Verwaltung vor; die komplizierten Sachaufgaben sollten von einer geringen Anzahl 
hochqualifizierter Sachbearbeiter erledigt werden, während Routine- und Hilfsauf-
gaben vom EDV-System und von den dieses bedienenden geringqualifizierten Ver-
waltungskräften bearbeitet werden. 
Personalpolitische und qualifikationsbezogene Vorstellungen dieser Art 
kommen auch in expliziten Anforderungen und Erwartungen der Möbel-
produzenten gegenüber den Maschinenherstellern zum Tragen. Da immer 
geringere qualifikatorische Anforderungen in der Fertigung angestrebt 
werden, stellen die Anwender hohe Ansprüche an die Maschinen selbst 
und an deren einfache Bedienung - oder wie es ein Experte treffend for-
mulierte: Man erwartet von den Herstellern technische Anlagen mit "kom-
fortabler Beherrschbarkeit". Um so wichtiger erscheinen solchen Möbelbe-
trieben dann allerdings die Qualität und die Zuverlässigkeit von Servi-
celeistungen der Maschinenlieferanten. 
Generell anzumerken ist in diesem Zusammenhang, daß aufgrund unserer 
Erhebungen in einer Konsumgüterbranche die üblichen Generalisierungen 
von Untersuchungsergebnissen aus dem Maschinenbau keinesfalls akzep-
tabel sind. 
(7) Parallel zu diesen qualifikatorischen Entwicklungen verbinden sich mit 
systemischen Rationalisierungsmaßnahmen einige weitere für die Qualifi-
kationsstruktur und das Qualifikationsniveau in der industriellen Möbel-
fertigung relevante Tendenzen: 
(a) Insbesondere in den kleineren und mittleren Betrieben (also vor allem 
bei Möbelproduzenten vom Typ C, zum Teil aber auch bei solchen vom 
Typ B), in denen flexible Bearbeitungsmaschinen eher in Form von Insel-
lösungen installiert wurden und die bisher stark verketteten Großserien-
fertigungsstraßen aufgelöst wurden, war ein Anwachsen von Un- und An-
gelerntentätigkeiten im Bereich des Transports, der Beschickung, des Ab-
stapelns und des Kommissionierens zu verzeichnen. Während dieser ge-
stiegene "Anteil" an "manuellen" Handhabungstätigkeiten für die Betriebe, 
die erst jetzt mit der Flexibilisierung ihrer Fertigung beginnen, auch heute 
noch bedeutsam ist, werden mit zunehmendem Einsatz flexibler Techni-
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ken immer mehr auch Automatisierungstendenzen im Materialflußbereich 
sichtbar. Dies ist um so eher der Fall, als die Nutzung elektronisch gesteu-
erter Fertigungsanlagen optimal erst mit Hilfe von automatischen Trans-
portsystemen (wie etwa Fördersystemen, integrierten Beschickungsein-
richtungen und Abstapelsystemen) möglich wird. Solche Automatisie-
rungstendenzen beziehen, will man die Durchlaufzeit der Werkstücke im 
Betrieb insgesamt verkürzen, schließlich auch den letzten komplexen 
Transportweg im gesamtbetrieblichen Ablauf, nämlich die Kommissions-
zusammenstellung und Verladung, mit ein. Auch wenn in diesen Berei-
chen momentan noch gegenläufige Entwicklungen zu beobachten sind, so 
dürften auf längere Sicht im Zuge systemischer Rationalisierung instal-
lierte Automatisierungsmaßnahmen auch dort (wieder) zu einer erhöhten 
Freisetzung der un- und angelernten Transportarbeiter führen, was sich in 
einer letztlich fragwürdigen, nur durchschnittlichen und quantitativ nicht 
relevanten Anhebung des gesamten Qualifikationsniveaus niederschlagen 
kann. 
(b) Auch die strategische Zielsetzung der Maschinenhersteller, ihre Ferti-
gungsanlagen zunehmend mit immer detaillierteren automatischen Dia-
gnosesystemen auszurüsten, führt auf die Dauer zu einer Verringerung 
und Blockierung der im Prinzip möglichen und gegenwärtig oft notwendi-
gen Qualifikationserhöhung im Wartungs- und Instandhaltungsbereich der 
Anwender. Solche die Arbeit der Reparaturfachkräfte unterstützenden 
Techniken werden aus der Sicht der Hersteller primär installiert, um den 
eigenen Reise- und Serviceaufwand zu verringern. Ihr Einsatz begünstigt 
auf Dauer eine Verschiebung von Fachkompetenzen im Reparaturbereich 
bezüglich der neuen Fertigungsanlagen weg von den Anwenderbetrieben 
hin zu den Techniklieferanten. Dies gilt um so mehr und vorrangig für die 
Bewältigung von Störungen in der Elektronik, eine Tendenz, die wegen 
der qualifikatorischen Defizite auf diesem Sektor, vor allem bei den Be-
trieben des Typs C (kleinere und mittlere Produzenten von Möbeln im 
mittleren Genre), vorherrscht. Aber auch bei Exklusivmöbelherstellern 
vom Typ B wurde vielfach die Strategie verfolgt, die Hersteller von kom-
plexen und großdimensionierten Fertigungsanlagen, hinsichtlich der Erhal-
tung der technischen Verfügbarkeit voll in die Pflicht zu nehmen; es sei 
denn, es handelte sich um Betriebe, für die diese Anlagen echte Schlüssel-
stellen in der Fertigung darstellten und die das für ihre Instandhaltung 
notwendige Personal zur Verfügung hatten bzw. qualifizieren konnten. 
Derartige Strategien der Möbelhersteller, aber auch umgekehrt das Inter-
esse vieler Techniklieferanten, spezifisches Know-how aus Konkurrenz-
und Prestigegründen zurückzuhalten und Serviceleistungen durch Fern-
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diagnosesysteme und On-line-Verbindungen zwischen Hersteller und An-
wender auf eine technische Basis zu stellen, "fördern" die Verlagerung von 
bislang bei den Anwendern angesiedelten Qualifikationen hin zu den Her-
stellern. Maschinentechnische und elektronische Kenntnisse konzentrieren 
sich massiv auf der Seite der Techniklieferanten, während sich die maschi-
nenbezogenen qualifikatorischen Anforderungen an die technischen Fach-
kräfte beim Anwender zunehmend auf den Anwendungsbezug, auf einfa-
che Störbehebungen und Wartungsarbeiten sowie auf die Bewältigung von 
Standardsituationen und Verschleißreparaturen, hin reduziert, zumal 
wenn die Instandhaltungskräfte des Anwenders auf Anweisung der 
Serviceleute des Herstellers tätig werden.37 Abgesehen von den sich damit 
verstärkenden technischen und fertigungsprozessualen Abhängigkeiten 
der Anwenderbetriebe von den Maschinenherstellern hat dies also auch 
erhebliche Auswirkungen auf das qualifikatorische Anspruchsniveau bei 
den technisch qualifizierten Arbeitskräften in der Holzindustrie. 
(c) In einer ähnlichen Richtung wirkt sich auch die zunehmende Inan-
spruchnahme der Leistungen von Maschinenherstellern sowie von Bera-
tern zur Um- und Neuorganisierung der Verwaltungs- und Fertigungspro-
zesse aus. Vor allem bei den Betrieben der Exklusivmöbelproduktion, wo 
großdimensionierte und komplexe Fertigungsanlagen eine informations-
technische und logistische Abstimmung des Umfelds erfordern, aber auch 
in Möbelbetrieben vom Typ C, die die notwendigen personellen Kapazitä-
ten nicht aufweisen, läßt sich eine Auslagerung von Planungs- und Organi-
sationskompetenzen und -entscheidungen feststellen. Hierdurch werden 
nicht nur die Fähigkeiten der betrieblichen Führungskräfte, ihre eigenen 
betrieblichen Strukturen zu planen, zu gestalten und auf ihre Bedürfnisse 
zuzuschneiden, sukzessive abgebaut. Die Möbelhersteller verfügen auf 
diese Weise auch über immer weniger eigene Qualifikationen, wie ihr Be-
trieb, ihre Fertigung, ihr Personal effizient an veränderte Rahmenbedin-
gungen anzupassen ist; sie sind vielmehr immer häufiger auf Beratung und 
auf Vorgaben von außen angewiesen, um derartige Probleme bewältigen 
zu können. 
37 Bei solchen Telediagnosen können sämtliche Funktionen von Maschinen mit ei-
nem Programm beim Hersteller durchgecheckt werden. Darüber hinaus besteht 
die Möglichkeit zur präventiven Wartung von Fertigungsanlagen. Diese Systeme 
drängen gegenwärtig auf den Markt, wie auf den vergangenen Messen für Holz-
bearbeitungsmaschinen zu beobachten war. Exemplarisch vorgestellt wird ein 
solches System etwa in Holz- und Kunststoffverarbeitung 1985d. 
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3. Reduzierung der Dispositionsspielräume in der Werkstatt 
Auch hinsichtlich der Organisierung und Steuerung des betrieblichen Fer-
tigungsprozesses sind Tendenzen erkennbar, nach denen sich die qualifi-
katorischen Anforderungen und Kompetenzen zur Lenkung und Gestal-
tung von Bearbeitungsabläufen, zur Disposition und Organisation des Ar-
beitseinsatzes, der Maschinenauslastung usw. sich entscheidend von der 
unmittelbaren Werkstatt auf die fertigungsnahen Verwaltungsabteilungen 
verlagern werden. Parallel zum Abzug fachlicher Qualifikationen, etwa zur 
Bearbeitung von Werkstücken oder zur entsprechenden Maschinenpro-
grammierung aus der unmittelbaren Fertigung, erfolgt auch ein Abbau der 
bislang weitgehend der Werkstatt überlassenen Kompetenzen, über das 
Wie und das Wann in der Bearbeitungsreihenfolge von Werkstücken, in 
der Disposition über Größe, Zusammenstellung und zeitlicher Erledigung 
von Betriebsaufträgen, in der Entscheidung über zusätzliche oder ergän-
zende Arbeiten vor Ort, partiell sogar in der Abweichung von Arbeitsplä-
nen. Die systemische Ausrichtung des gesamten Fertigungsablaufs auf von 
der Auftragssachbearbeitung und Fertigungsplanung computergestützt op-
timierten Seriengrößen und Bearbeitungsreihenfolgen, auf jeweils teilpro-
zeßspezifisch geordneten Werkstückgruppen innerhalb eines Tagessatzes 
usw. setzt prinzipiell zu ihrer erfolgreichen Umsetzung im konkreten Pro-
duktionsablauf eine Ablauforganisation und -Steuerung auf Werkstattebe-
ne voraus, die den möglichst störungs- und abweichungsfreien Vollzug der 
zentral errechneten Vorgaben sichert. 
(1) Die Grundlage hierzu war in nahezu allen untersuchten Betrieben eine 
immer stärkere Orientierung der Fertigungssteuerung an EDV-technisch 
ermittelten Fertigungslisten. Die darin festgelegten, durch die tagessatz-
bezogene Fertigung immer zwingenderen temirdichen und mengenmäßi-
gen Vorgaben engten die Dispositionsspielräume in der Werkstatt ganz 
entscheidend ein. Gleichzeitig erhöhte dies den Druck, zur Bewältigung 
der verbleibenden Fälle von Störungen, von kurzfristigen Abweichungen in 
der Bearbeitungsreihenfolge (z.B. sog. "Schnellschüsse"), von unvorherge-
sehenen Produktprogrammumstellungen usw. jederzeit in der Werkstatt 
ausreichend Flexibilität und Reagibilität bereitzustellen. Hohe Anforde-
rungen an Entscheidungsfähigkeit und personelle Flexibilität im Sonderfall 
bei gleichzeitig grundsätzlich geringen dispositiven Möglichkeiten, ja gera-
dezu völliger Unterordnung der Werkstatt unter organisatorisch und zen-
tralistisch vorgegebene Arbeitsanweisungen, stellen bei den meisten der 
von uns vorgefundenen Umstellungsfälle eine, insbesondere in Betrieben 
vom Typ A und Typ B, vorgefundene, gravierende Anforderungsdiskre-
panz dar. 
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Nicht nur bei on-line-, disketten- oder beleggesteuerten Fertigungsabläufen wird die Fertigung zunehmend zentral gesteuert; computergestützte 
Produktionsplanungs- und Steuerungssysteme bis hin zu komplexen Ferti-
gungsleitsystemen erfassen tendenziell sämtliche Fertigungsteilbereiche 
und Fertigungslinien und unterwerfen diese immer mehr den mengen-
mäßig und zeitlich nur geringe Spielräume zulassenden Vorgaben aus der 
fertigungsnahen Verwaltung. Das Ziel ist es, die Entscheidungs- und Abweichungsspielräume in der Fertigung, gleichgültig, ob sie erfahrungsge-
mäß fertigungsnotwendig und angemessen oder aber kontraproduktiv wa-
ren, sukzessive einzuschränken und genaue Regeln und Vorgaben aufzu-
stellen, um den Fertigungsdurchlauf weitgehend schon in der Arbeitsvor-
bereitung festlegen zu können und Leerläufe im vorhinein durch exakte 
Planung und Koordinierung von Kostenstellen und Materialflüssen auszu-
schalten. Derartige Bestrebungen, über organisatorische Veränderungen 
und computertechnische Hilfen unter Kosten- und Auslastungsgesichts-
punkten optimierte Fertigungssollverläufe zu realisieren und damit auch 
die optimale Nutzung von kostenaufwendigen CNC-Fertigungsanlagen 
sicherzustellen, "begünstigen" freilich Entqualifizierungsprozesse beim 
Werkstattpersonal im betrieblichen Normalverlauf und gefährden damit 
auf Dauer seine dispositiven und organisatorischen Qualifikationen, die 
aber benötigt werden, um Störungen und Abweichungen vom Fertigungs-
plan möglichst problemlos bewältigen zu können. 
Stoffliche und ablauftechnische Kenntnisse über Materialien, Werkstücke, Maschi-
nen und über kosten- und qualitätsgünstige Fertigungsschritte werden vom Werk-
stattpersonal im normalen Fertigungsablauf (im Gegensatz zu noch wenig techni-
sierten Bereichen der Sonderfertigung) kaum abgefragt; Arbeitspläne und die Rei-
henfolgen zur Abarbeitung der Aufträge werden von der Arbeitsvorbereitung unter 
Übergehung der Werkstatt nach eher generellen Leistungs- und Kapazitätskriterien 
(etwa hinsichtlich durchschnittlicher Maschinenleistung, Rüstzeitaufwand usw.) und 
betriebsübergreifenden Terminvorgaben optimiert und festgelegt und von der Ar-
beitssteuerung abgefordert. 
Die Zielsetzung der Betriebe, durch systemisch orientierte technisch-or-
ganisatorische Veränderungen die Mitarbeiter in der Fertigung von Ge-
dächtnis- und Entscheidungsleistungen zu entlasten und über genaue Vor-
gaben und computertechnische Hilfen auch einzelne Personen leichter er-
setzbar zu machen bzw. die dort eingesetzten Arbeitskräfte stärker zu dis-
ziplinieren, hat nicht nur demotivierende Effekte für das bislang in der 
Werkstatt eingesetzte qualifizierte Personal. Auf die Dauer führen solche 
Maßnahmen auch zu einer gravierenden Erosion der bislang für den Be-
trieb wichtigen Qualifikationen zur konkreten Durchführung von Ferti-
gungs- und Arbeitsoperationen. Solche Kenntnisse werden, insbesondere 
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von den Betrieben des Typs B (Produzenten von Exklusivmöbeln), für die 
Einführung neuer Programme, für Abweichungen im Fertigungsablauf, für 
häufig und unvorhergesehen wechselnde Arbeitsoperationen, für beson-
dere Fertigungsaufträge, für die richtige Reaktion bei Maschinenausfällen 
usw. nach wie vor benötigt; sie sind aber von vorwiegend unterqualifiziert 
eingesetzten Arbeitskräften immer weniger abzufordern, weil deren fachli-
che und Flexibilität versprechende Ausgangsqualifikationen kaum mehr 
aktualisiert werden und damit erodieren. 
Die Notwendigkeit von Spielräumen, etwa in den Arbeitsplänen, von unge-
planten Reaktionsmöglichkeiten angesichts vielfältiger Produktänderun-
gen, Auftragsschwankungen und wechselnder Marktanforderungen wird 
zwar von den betrieblichen Organisatoren vielfach gesehen. Dennoch wer-
den von betrieblicher Seite weit stärker die quahfikatorischen Defizite 
hinsichtlich Gewissenhaftigkeit, Konzentration und Zuverlässigkeit bei der 
Erfüllung der mit fachlicher Unterforderung verbundenen neuen Tätig-
keitsanforderungen thematisiert. Viel weniger und seltener werden Pro-
bleme darin gesehen, daß die Arbeitskräfte zunehmend die für die Nut-
zung von dispositiven Restspielräumen oder etwa die für die Schätzung 
der jeweils notwendigen Bearbeitungs- und Durchlaufzeiten, der benötig-
ten Teilemengen bei neuen Produktprogrammen etc. erforderlichen Qua-
lifikationen nicht mehr aufweisen. 
Möglicherweise werden in vielen Betrieben solche Qualifikations-/Arbeitseinsatzdiskrepanzen durch den zunehmenden Einsatz von angelernten Arbeitskräften etwas 
geringer. Flexibilitätsanforderungen reduzieren sich dabei vielfach auf zeitliche und 
leistungsbezogene Momente, während sich verbleibende fachliche und dispositive 
Ansprüche ausschließlich auf die Maschinenführer und die unteren Vorgesetzten 
konzentrieren. 
Die Verlagerung von Spielräumen und Kompetenzen hinsichtlich der kon-
kreten Fertigungssteuerung führen freilich auf der anderen Seite in den 
Abteilungen der Arbeitsvorbereitung und der Fertigungssteuerung zu ei-
nem erhöhten Programmier- und Steuerungsaufwand. Es müssen dort or-
ganisatorische Vorleistungen erbracht werden, die zumindest zu fachlich 
veränderten, vereinzelt auch zu höheren Qualifikationsanforderungen 
führen dürften. Solche neuen Anforderungen, etwa bezüglich Kenntnisse 
über maschinentechnische Abläufe, über technische Verfahren, über kon-
struktive Produktaspekte usw., versuchen die Betriebe, zwar im allgemei-
nen durch (innerbetriebliche) Rekrutierung und entsprechende Qualifizie-
rung von Arbeitskräften aus den administrativen Abteilungen zu bewälti-
gen. Oft sind jedoch hierfür geeignet qualifizierte Leute im Betrieb weder 
vorfindbar bzw. verfügbar noch entsprechend qualifizierbar, zumal dazu 
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sowohl besondere Grundqualifikationen als auch lange Einarbeitungszei-
ten erforderlich sind. Die Bereitstellung fertigungstechnischer Kenntnisse 
für die der Werkstatt vorgelagerten Verwaltungsabteilungen wurde von 
den Personalleitern explizit als großes Problem bezeichnet. Die für solche 
Tätigkeiten erforderlichen qualifizierten Sachbearbeiter werden daher 
eher auf dem Arbeitsmarkt gewonnen und durch langfristige Einlernprozesse auf ihre Arbeit vorbereitet. Weit weniger greift man zur innerbe-
trieblichen Qualifizierung eigener Kräfte zurück. Dies gilt vor allem für 
jene fertigungsnahen Verwaltungstätigkeiten in der Arbeitsvorbereitung, 
bei denen elektronische oder informationstechnische Kenntnisse einen 
hohen Stellenwert besitzen wie z.B. für die Konzipierung von Arbeitsplä-
nen bei automatisierten Fertigungslinien, die Festlegung von Bohr- oder 
Fräsbildern für CNC-gesteuerte Anlagen, die entsprechende Programmie-
rung von Maschinen und Fertigungsstraßen usw. 
(2) Der Abzug von Entscheidungskompetenzen aus der Fertigung kommt 
in ganz spezieller Weise in einer Veränderung und im Bedeutungsverlust 
der bisherigen Meisterfunktion zum Ausdruck. So wurde in den Betrieben 
generell betont, daß das eingesetzte Meisterpersonal die für die Einfüh-
rung neuer Technologien und für die Realisierung systemischer Organisa-
tionsstrukturen erforderlichen Qualifikationsvoraussetzungen nicht auf-
weist. In vielen Betrieben erweisen sich aus der Sicht der Organisatoren 
die Meister als das Hindernis für eine reibungslose Durchführung und 
Realisierung systemischer Rationalisierungsmaßnahmen. Die Gründe 
hierfür scheinen freilich weniger in den fehlenden "qualifikatorischen" 
Voraussetzungen der Meister, etwa hinsichtlich der Personalführung, der 
Organisationsfähigkeit, und auch weniger in der Tatsache zu suchen zu 
sein, daß es sich zumeist um keine gelernten, sondern um "ernannte" Mei-
ster handelt. Entscheidend ist vielmehr, daß mit den neuen Organisations-
und Steuerungssystemen und den dafür eingesetzten Technologien die 
bislang dominanten Aufgaben der Meister wegfallen bzw. deren Inhalte in-
formationstechnisch weitgehend determiniert werden: Mit der Einführung 
neuer Technologien in der Fertigung und zentraler Fertigungssteuerungs-
systeme werden die traditionellen Kompetenzen der Meister bei der Ab-
laufplanung und der Gestaltung von Fertigungsprozessen, Arbeitsmitteln 
und -verfahren entwertet und ihre bisherigen Entscheidungsspielräume 
hinsichtlich konkreter Fertigungsabläufe und der Abarbeitung von Ferti-
gungsaufträgen durch zentrale und immer enger gefaßte Mengen-, Zeit-
und Auslastungsvorgaben eingeschränkt. 
Das Problem ist also weniger die qualifikatorische Eignung oder Anpas-
sung der Meister, sondern vielmehr: Die Existenz der Meister als aktive 
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und selbständige Vermittler zwischen der Fertigungsplanung und der Pro-
duktion vor Ort ist grundsätzlich gefährdet. 
Lagerbestandsschätzungen der Meister werden nunmehr durch EDV-Bestandsfüh-
rung und -Optimierung ersetzt. Während früher die Fertigungssteuerung, die Orga-
nisation in der Werkstatt, ja vielfach sogar die Beschaffung eines Teils der Arbeits-
mittel, in den Händen der Meister lag, wurden diese Funktionen sukzessive abgezo-
gen und in administrative Abteilungen der Arbeitsplanung/Zeitwirtschaft, des 
Stücklistenwesens und der Arbeitssteuerung überführt. Mit der zunehmenden Teile-
vielfalt und der tagessatzbezogenen Fertigung hatte die Meisterfunktion jedoch in 
den vergangenen Jahren eine immer entscheidendere Bedeutung für das Gelingen 
kommissionsweiser Fertigung und termingerechter Lieferung erhalten. So wurden 
die zur Abarbeitung anstehenden Fertigungsaufträge, die zumeist noch über einen 
größeren Zeitraum geplant waren, von den Meistern selbst disponiert und deren 
schrittweise Durchführung überwacht. Die Meister motivierten die Werker zu den 
jeweils erforderlichen Leistungen, zu Arbeitswechsel und Mehrarbeit und wurden 
selbst organisatorisch (z.B. durch Nachfordern und Besorgen fehlender Teile) und 
informatorisch (Kommunikation mit verschiedenen Fertigungsabteilungen) tätig, um 
die vollständige und rechtzeitige Verladung der Kommissionen sicherzustellen. Die-
ser Bedeutungszuwachs auf der Meisterebene war verbunden mit einer größeren 
Transparenz und einem breiteren Überblick über die gesamte Fertigung und mit 
Kommunikationsmöglichkeiten mit anderen Meisterbereichen; dies sicherte auch im 
betrieblichen Interesse liegende Möglichkeiten und Kontakte zur Lösung von Ferti-
gungsengpässen und zur Bewältigung von zwingenden Auslieferungsterminen. 
Die auf der Basis von Informations- und Organisationstechnologien in-
stallierten Fertigungssteuerungssysteme arbeiten nun mit computerge-
stützt erstellten und optimierten Arbeitsplänen und mit festen Fertigungsvorgaben und stützen sich dabei immer stärker auf zentral erfaßte oder 
zumindest zentral ausgewertete maschinen- und arbeitsbezogene Lei-
stungsdaten. Die Aufgaben der Meister reduzieren sich dadurch, zumin-
dest in der Sollvorstellung der Organisatoren, auf die bloße Verteilung 
vorgegebener Aufträge und Auftragsreihenfolgen an die verschiedenen 
Arbeitsplätze und Abteilungen oder bei weitgehend automatisierten Ferti-
gungsanlagen auf die Überwachung des Bearbeitungsvollzugs, des Materi-
alflusses und der Rückmeldung bearbeiteter Aufträge. Sie haben sich ent-
sprechend der formalen Ablauforganisation nur noch um die Durchfüh-
rung der vorgegebenen Arbeitsschritte, um die Funktionsfähigkeit der 
technischen Anlagen und um die Kontrolle des Arbeitseinsatzes zu küm-
mern. Die Meisterfunktion besteht damit zunehmend in der bloßen Um-
setzung relativ verbindlicher Fertigungsvorgaben und logistischer Anfor-
derungen in einen möglichst plangetreu verlaufenden Produktionsprozeß. 
Spielräume, von solchen Vorgaben abzuweichen, verengen sich zuneh-
mend; es verbleiben den Meistern vielmehr nur relativ geringe und zudem 
problematische Möglichkeiten, auf die Vorgaben der Arbeitsvorbereitung 
flexibel zu reagieren, indem sie ihre Mannschaft, etwa zu Mehrleistungen, 
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anregen, Überstunden und Personalumsetzungen veranlassen, den Ar-
beitseinsatz in ihrem Bereich umstellen usw. 
Diese problematische Position des Meisters kontrastiert darüber hinaus in 
der Regel mit den völlig anderen faktischen Anforderungen, mit denen die 
Abteilungsleiter in der Fertigungspraxis konfrontiert sind, wenn Imple-
mentationsprozesse sich über Jahre hinziehen, wenn von der E D V vorge-
gebene Daten kurzfristig umgeworfen werden, unvollständig sind oder 
überhaupt noch nicht vorliegen, wenn Sollkapazitäten nicht mit den Ist-
Kapazitäten übereinstimmen usw. (vgl. hierzu unten Kap. V, A). Die damit 
verbundenen Schwierigkeiten sind, wie auch die Erhebungen bei Rationa-
lisierungsplanern und -Organisatoren in den Betrieben ergaben, nur durch 
entscheidungsfreudige, reagible und personalmotivierende Meister zu be-
wältigen. Nicht nur während langwieriger Implementationsphasen neuer 
Technologien in der Fertigung, sondern generell, solange die Möbelprodu-
zenten mit rasch wechselnden Marktanforderungen bzw. häufigen Pro-
dukt- und Programmveränderungen konfrontiert sind, wird nach ihrer 
Einschätzung daher eine Feinsteuerung auf Werkstattebene notwendig 
sein. Aufgrund dieser Flexibilitätserfordernisse, aber auch weil computer-
gestützte Fertigungssteuerungssysteme in vielen Betrieben (noch) unzurei-
chend funktionieren, ist die steuernde Funktion des Meisters für die aktu-
elle Funktionsfähigkeit der Fertigungsprozesse, allerdings innerhalb einer 
schmalen Bandbreite von Sollvorgaben der Arbeitsvorbereitung, unver-
zichtbar. 
Für die in der industriellen Möbelfertigung erfahrenen Meister schlagen 
sich diese widersprüchlichen Anforderungen und Möglichkeiten jedoch in 
höheren Verantwortungsbelastungen, in zunehmendem Streß und in 
Schwierigkeiten bei der Personalführung nieder. Dies ist vor allem dann 
der Fall, wenn Möbelhersteller dazu übergehen, EDV-ermittelte Sollei-
stungen zur Grundlage von Fertigungsvorgaben zu machen, zu deren Er-
füllung die Fertigungsbereiche von ihrer Kapazität her nicht in der Lage 
sind, Tendenzen, auf die in verschiedenen Untersuchungsbetrieben hinge-
wiesen wurde. 
Ein Meister charakterisierte seine Situation mit den Worten: "Wir haben heute we-
niger Entscheidungsbefugnisse und müssen trotzdem qualifizierte Arbeit leisten. Die 
Arbeitsvorbereitung betreibt eine ständige Überplanung ohne personelle und tech-
nische Aufstockung und sagt uns: 'Sehen Sie, wie Sie damit fertig werden.'" 
Der Widerstand im Meisterbereich gegenüber den geschilderten tech-
nisch-organisatorischen Veränderungen auf der Basis von EDV-Technolo-
gie war von daher in allen Betrieben vorzufinden. Er führte zu erheblichen 
Deiß/Altmann/Döhl/Sauer (1989): Neue Rationalissierungsstrategien in der Möbelindustrie II. 
 URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100569 
 
Konflikten insbesondere mit der Arbeitsvorbereitung und der Fertigungs-
steuerung (das Management sprach von "Auflaufenlassen" der Arbeitsvor-
bereitung mit ihren planerischen Vorgaben), die als neue Schlüsselgruppe 
wichtige Qualifikationen und Kompetenzen der Meister allmählich über-
nahm, aber auch mit gezielten Strategien versuchte, die neuen Organisati-
ons- und Steuerungsformen in der Fertigung durchzusetzen. 
Die Aktivitäten der Arbeitsvorbereitung reichten hier von der gezielten "Beiord-
nung" von Mitarbeitern aus der Arbeitsvorbereitung zu den einzelnen Meisterberei-
chen über ganz spezifische innerbetriebliche "Meisterkurse" bis hin zu personalpoli-
tischen Maßnahmen, junge Holzmechaniker und Techniker für die neuen Meister-
funktionen betriebsintern aufzubauen. 
Trotz der noch bestehenden Notwendigkeit von Feinsteuerungsmaßnah-
men vor Ort ist es jedoch erklärte Zielsetzung dieser neuen Schlüsselgrup-
pen, vor allem in den mit hoher EDV-Durchdringung ausgestatteten fort-
schrittlichen Betrieben vom Typ A (Standardmöbelhersteller) und vom 
Typ B (Exklusivmöbelproduzent), die Spielräume für die Feinsteuerung 
und die Bandbreite für Abweichungen in der Werkstatt immer enger zu 
machen und die Unwägbarkeiten in der Auftragsentwicklung und in den 
konkreten Fertigungsabläufen immer besser mit Hilfe der EDV in den 
Griff zu bekommen, d.h. vorab einzuplanen. Der Meister wird also hin-
sichtlich seiner Feinsteuerungsfunktion auf Dauer zumindest in diesen Be-
trieben der Möbelindustrie an Bedeutung verlieren. Dabei bleibt offen, ob 
die Meisterfunktion selbst zunehmend obsolet wird und nur noch Bestand-
teil eines straffen computergestützten Fertigungsleitsystems sein wird, 
oder aber ob der Meisterebenen neue, zukünftig zentrale und qualifikato-
risch anspruchsvolle Aufgaben zuwachsen und ihr wieder einen hohen 
Stellenwert ermöglichen. So etwa könnten von den Meistern Aufgaben der 
Qualitätssicherung übernommen werden, die bislang eher nachgeordnet 
und losgelöst von den eigentlichen Fertigunglinien bearbeitet wurden, 
nunmehr aber vor allem mit Hilfe von EDV-Techniken zu komplexen fer-
tigungsbegleitenden Qualitätssicherungssystemen ausgebaut werden kön-
nen, bei denen teilprozeßübergreifende und fertigungsbezogene Kennt-
nisse und Erfahrungen aus der Werkstatt einzubringen wären. 
Unsere Befunde verweisen auf die markt- und kostenbedingte Notwendigkeit, mehr 
Produkt- und Fertigungsqualität zu erzeugen, was mit den herkömmlichen Formen 
der Qualitätskontrolle nicht möglich ist. Der Einsatz von Computertechniken er-
möglicht jedoch, fertigungs- und maschinenbegleitende Systeme der Qualitätskon-
trolle und -Sicherung zu entwickeln, die datentechnisch mit der Produkt- und Ferti-
gungsplanung rückzukoppeln wären. Mit solchen Systemen verbindet sich auch die 
Chance, neue und anspruchsvolle Arbeitsplätze in der Fertigung zu schaffen. 
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4. Implikationen für Position und Berufsbild des Holzfacharbeiters 
Die aufgezeigten Tendenzen in der Entwicklung der Qualifikationsanfor-
derungen in der Werkstatt können nicht ohne Wirkung auf Stellung und 
Selbstverständnis des Facharbeiters in der holzverarbeitenden Industrie 
bleiben. Vor allem die allmähliche Reduzierung der handwerklichen Fer-
tigkeiten und der verstärkte Einsatz von Angelernten haben zunehmend 
problematische Auswirkungen sowohl für die Position und Funktion des 
Holzfacharbeiters wie auch für die Bedeutung des Facharbeiters in der 
Möbelindustrie schlechthin und berühren damit auch die traditionellen 
Berufsbilder in der Holzwirtschaft insgesamt. 
Das bisherige Bild des Holzfacharbeiters in der industriellen Möbelfertigung wird 
wesentlich durch zwei Aspekte geprägt: Dies ist einmal der - traditionell und seit der 
Bedeutungszunahme der Sonderfertigung und Massivholzbearbeitung verstärkt - in 
der holzverarbeitenden Industrie eingesetzte Tischler. Fähigkeiten und Kenntnisse 
dieses Berufsbildes sind fast ausschließlich auf holzfachliches Wissen, insbesondere 
hinsichtlich unterschiedlicher Werkstoffeigenschaften sowie verschiedener hand-
werklicher Bearbeitungs- und Verarbeitungsmöglichkeiten, ausgerichtet. Von daher 
zeichnet sich die Qualifikation selbst, wie die Berufsausbildung und der konkrete 
Einsatz im Tischlerhandwerk, durch eine ganzheitliche Aufgabenstruktur aus. Ent-
sprechend entstammen auch die meisten der in der Möbelindustrie eingesetzten 
Tischler aus Handwerksbetrieben bzw. überbetrieblichen Ausbildungsstätten. 
Seit auch die Möbelbetriebe selbst verstärkt bzw. erstmalig (seit Mitte bis Ende der 
80er Jahre) ausbildeten, wurde dieses Berufsbild des Holzfacharbeiters durch einen 
neuen Ausbildungsberuf, den Holzmechaniker (bzw. den Holzbearbeitungsmecha-
niker für die holzbearbeitende Industrie), mehr ergänzt als ersetzt. Dieses Berufs-
bild sollte den Werkstoffbezug auch auf andere Werkstoffe als Holz (wie Kunststoff, 
Metall etc.) ausdehnen, vor allem aber den Kenntnissen über maschinelle Bearbei-
tungsverfahren - von der Werkstückbereitstellung bis zur Montage - mehr Raum 
schenken. Dazu gehörten insbesondere auch Fähigkeiten wie das Einrichten, Bedie-
nen und Warten der verschiedensten Holzbearbeitungsmaschinen. Ziel dieses Be-
rufsbildes war und ist es, den Anforderungen industrieller Holzverarbeitung an das 
Personal in der Fertigung besser, als es mit dem Tischler mögüch war, bzw. erstma-
lig auch qualifikatorisch auf der Ebene der Berufsausbildung Rechnung zu tragen 
(so wurden z.B. Hydraulik- und Pneumatikkenntnisse intensiver in die Ausbildungs-
ordnung einbezogen). 
Der zweite Aspekt bezieht sich darauf, daß als Holzfacharbeiter in der holzverar-
beitenden Industrie auch viele mehrjährig Angelernte (verschiedenster qualifikatori-
scher Herkunft) tätig sind, die vor allem zu den Zeiten der Massenfertigung an 
Großserienstraßen als Maschinenarbeiter eingesetzt wurden, als die Möbelbetriebe 
praktisch keine fachliche Berufsausbildung durchführten. Solche erfahrenen Ange-
lernten werden (auch im Furnier- und Lackierbereich) "automatisch" nach dreijähri-
gem entsprechendem Arbeitseinsatz tariflich als Facharbeiter eingruppiert und sind 
m den hohen Facharbeiterquoten der Möbelbetriebe miterfaßt. Experten schätzen 
deren Anteil an den gewerblichen Fachkräften in der holzverarbeitenden Industrie 
auf bis zu einem Drittel. 
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(1) Eine wichtige Folge der geschilderten Entwicklungen bei den qualifika-
torischen Anforderungen in der Möbelindustrie ist etwa, daß viele Be-
triebe versuchen, sukzessive die tariflichen Eingruppierungsregelungen 
"in gegenseitigem Einvernehmen" zu unterlaufen: Die innerbetriebliche 
Umsetzung von Fachkräften ist oft mit Abgruppierung verbunden; 
Nachrücker von Facharbeitern sind oft nur noch Angelernte; selbst Aus-
zubildende werden nach Abschluß ihrer Lehrzeit oft nur übernommen, 
wenn sie bereit sind, sich unterqualifiziert und damit auch tariflich gerin-
ger entlohnt einsetzen zu lassen - hiervon sind auch viele gelernte Tischler 
betroffen, die nach Abschluß ihrer Ausbildung im Handwerk als Ange-
lernte im Möbelbetrieb beginnen müssen. 
Entsprechende Maßnahmen erfolgen oft entgegen verbindlicher Tarifvor-
schriften und mit dem Einverständnis des Betriebsrats; dies erklärt sich 
nicht allein aus der (nach wie vor) kritischen ökonomischen Situation der 
meisten Betriebe, die sowohl Arbeitnehmer als auch Arbeitnehmervertre-
ter zur Tolerierung derartiger betrieblicher Entlohnungspraktiken zwingt. 
Wesentlich sind auch Konflikte, die durch die Personalausdünnung in be-
stimmten, bislang qualifizierten Bereichen einerseits und in der Perso-
nalaufblähung in eher gering qualifizierten Bereichen (Transportbereich, 
Schleif- und Oberflächenabteilungen usw.) andererseits verursacht wer-
den: Durch die Umsetzung fachlich qualifizierter Leute an Arbeitsplätze 
mit geringen qualifikatorischen Anforderungen verrichten vielfach unter-
schiedlich eingruppierte Arbeitskräfte die gleichen gering qualifizierten 
Arbeiten, zumal in der Regel Facharbeiter, auch wenn sie nur mit "Teilar-
beiten" beschäftigt werden, tarifvertraglich als solche einzustufen sind. 
Diesem Problem können sich auch die Betriebsräte oft nicht mehr ver-
schließen und es dient den Betrieben zunehmend als Legitimationsargu-
ment für Abgruppierungen. 
Auf der anderen Seite führen veränderte und erhöhte Anforderungen an 
Zuverlässigkeit, Pünktlichkeit usw. im Prinzip nicht zu einer Höhergrup-
pierung, weil diese Merkmale keine Eingruppierungskriterien darstellen. 
Lediglich in Einzelfällen greifen die Betriebe bei Arbeitsplätzen mit gerin-
ger qualifikatorischer Anforderung, aber hoher Verantwortung an Präzi-
sion und Kontinuität des Fertigungsablaufs, zu übertariflichen Entlohnun-
gen und geraten damit selbst in Schwierigkeiten mit bestehenden tarifli-
chen Entlohnungssystemen, die für derartige Arbeiten keine geeigneten 
Lohn-/Leistungskriterien zur Verfügung stellen. 
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(2) Eine andere Folge ist, daß bei der Besetzung hochqualifizierter Ar-
beitsplätze und neuer Schlüsselpositionen an komplexen Fertigungsanla-
gen - auch erfahrene - Holzfacharbeiter immer weniger berücksichtigt 
werden. Die Betriebe greifen vielmehr - zunehmend auch bei einfachen 
Maschinenführerarbeitsplätzen - auf Schlosser, Elektriker oder Techniker 
aus dem eigenen Betrieb zurück (für die im Einzelfall auch eine besondere 
Entlohnungsregelung getroffen wird). Begründet wird dies mit der für sol-
che Arbeiten völlig ungeeigneten Tischlerqualifikation, bei der wesentliche 
Grundkenntnisse für den Umgang mit komplizierten Maschinen und Fer-
tigungsanlagen nicht vorhanden sind. Allgemein wird auch die Ausbildung 
des Holzmechanikers für die Bedienung und Führung solcher Maschinen 
als nicht ausreichend betrachtet, da sich dessen Berufsbild noch viel zu 
sehr mit dem des Tischlers deckt. 
Typisch hierfür war die Einschätzung eines Betriebsleiters aus einem Untersu-
chungsbetrieb, in dem eine vollautomatische Maschinenstraße zur Fertigung von 
Bauteilen installiert worden war: "Der Durchbück für das Funktionieren der Anlage 
und die Beseitigung von Störungen usw. (im Werkstück-, Material- und Informati-
onsfluß, ergänzt durch die Verfasser) erfordert Elektronik- und Maschinenbau-
kenntnisse, die Holzmechaniker und als Maschinenbediener eingesetzte Schreiner 
nicht in ausreichendem Ausmaß mitbringen. Hierzu bedarf es der Fähigkeit zum 
Denken abstrakter Zusammenhänge!" 
(3) Auch die Maschinenhersteller üben Kritik am Berufsbild des Holzmechanikers; insbesondere sei es hinsichtlich der Wartung und Instandhal-
tung fortschrittlicher Maschinen und Fertigungsanlagen unzureichend. 
Vertreter von Techniklieferanten meinten, daß sie hierfür eher ein Be-
rufsbild ("Anlagetechniker") begrüßen würden, das vor allem breitere und 
grundlegendere Elektronik-, Maschinenbau- und Organisationskenntnisse 
aufweisen müsse. Holzfachkenntnisse wären indessen leichter auf solche 
eher generellen maschinenbezogenen Kenntnisse aufzusetzen. Solange 
derartig qualifizierte Leute nicht verfügbar seien, befürworten die Ma-
schinenhersteller für die Führung und Wartung komplexer Fertigungssy-
steme einerseits den Einsatz von Holztechnikern (also mit einem auf dem 
Holzfacharbeiter aufbauenden Fachschulabschluß zum staatlich geprüften 
Techniker) oder von Diplomingenieuren mit Fachrichtung Holztechnik; 
andererseits hoffen sie, diese Probleme durch den forcierten Einsatz von 
Diagnosesystemen und auf Modultechnik aufbauenden einfachen Repara-
tursystemen tendenziell besser bewältigen zu können. Dieser "Wunsch" der 
Maschinenhersteller resultiert - wie bereits oben dargelegt - daraus, daß 
der Mangel an derartigen Qualifikationen beim Anwender den Lieferan-
ten von technischen Anlagen zu erheblichen, weil permanenten und auf 
nahezu alle Störungen gerichteten Serviceleistungen zwingt. Solche Lei-
stungen rechnen sich aber vielfach nicht und erfordern die Bereithaltung 
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von erheblichen personellen und technischen Instandhaltungsressourcen, 
was in der Regel über die betrieblichen Möglichkeiten der Maschinenhersteller, aber auch über ihr absatzpolitisches Interesse an solchen Dienstlei-
stungen hinausgeht. 
(4) Auf der anderen Seite erfordern die meisten Bedienungstätigkeiten an 
neuen und großdimensionierten Fertigungsanlagen wie aber an den mei-
sten kleinen CNC-Automaten immer weniger handwerkliche und her-
kömmliche werkstattbezogene Kenntnisse. Dies schlägt sich nicht nur in 
dem zunehmenden Einsatz fachfremder und angelernter Arbeitskräfte 
nieder; die Entwicklung bringt auch für die dort (noch) eingesetzten Holz-
facharbeiter tendenziell eine fachliche Dequalifizierung mit sich. Mit der 
verringerten Inanspruchnahme handwerklicher Fertigkeiten und Kennt-
nisse in der Möbelindustrie ist also auch für viele Holzfacharbeiter im ei-
genen Arbeitseinsatz ein Bedeutungsverlust festzustellen. 
Dies gilt nicht mehr nur für die serielle Fertigung etwa im Maschinenraum oder in 
der Vormontage. Auch in den diversen Sonderfertigungsabteilungen, etwa der Ar-
beitsplatten- oder Massivholzbearbeitung, bringt der Einsatz neuer Steuerungstech-
niken und deren organisatorischer Einbindung in die Zwänge eines tagessatz- und 
kommissionsbezogenen Fertigungsablaufs die Spaltung und den Abbau verschiede-
ner handwerklicher Tätigkeiten mit sich. Die Vorbereitung der jeweiligen Arbeiten 
und die Bearbeitung von Werkstücken werden in einzelne, vielfach repetitive Hand-
habungs- und Bedienungsfunktionen zerstückelt. Auch bei fast zwei Dritteln der in 
der Sonderfertigung eines Exklusivmöbelherstellers produzierten Bau- und Zube-
hörteile handelte es sich bereits um standardisierbare Wiederholungsfälle, die nach 
serienmäßigen Kriterien und Abläufen gefertigt werden (können). Es ergeben sich 
dabei Restarbeitsplätze und Hilfstätigkeiten, die auch in diesen Abteilungen der 
Werkstatt - ohnehin schon längst auf ganz bestimmte handwerkliche Arbeiten spe-
zialisiert - nichts mehr mit den relativ breiten holzhandwerklichen Tätigkeiten zu tun 
haben. 
(5) Eine solche Entwicklung, primär für die Industriebetriebe feststellbar, 
hat jedoch auch Weiterungen für den Bereich der handwerklichen Be-
triebe selbst, insbesondere wenn es sich dabei um Zulieferbetriebe oder 
um seriell fertigende Tischlerbetriebe handelt. Auch dort zeichnet sich ab -
und unsere Befunde unterstreichen dies -, daß durch zunehmende Serien-
fertigung das Aufsplitten bisher eher ganzheitlich praktizierter handwerk-
licher Fertigkeiten auf einzelne Arbeitsplätze und Arbeitsvollzüge hin er-
folgt und daß diese handwerklichen Tätigkeiten durch den vereinzelten, 
inselartigen Einsatz von CNC-Techniken zusätzlich fachlich entwertet 
werden. 
So stellt sich der Fertigungsprozeß bei traditionellen Zulieferbetrieben 
von Halbzeug, wie etwa von Möbelleisten (für Fronten, Kränze usw.), 
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schon seit längerem als mehr oder weniger taylorisiert mit einem hohen 
Anteil an kurzzyklischen, gleichartigen und monotonen Arbeiten dar. Ent-
sprechend besteht hier das Gros der gewerblichen Arbeitskräfte aus Ange-
lernten. Aber auch in holzverarbeitenden Betrieben, die sich inzwischen 
auf die Belieferung von Möbelherstellern mit Fronten, mit Bau- und Zu-
behörteilen (z.B. Kleinregalen) konzentriert haben, führen Serienproduk-
tion und Fertigung auf Termin bzw. Abruf (als wesentliche strukturelle 
Kennzeichen einer Zulieferfertigung) zu einer immer stärkeren Aufspal-
tung der Arbeitsanforderungen in hoch arbeitsteilige handwerkliche Ein-
zeltätigkeiten, die vielfach in repetitiver und monotoner Arbeitsweise 
durchzuführen sind. 
Typisch sind z.B. Tätigkeiten wie das Aufbügeln von Kantenanleimer auf Möbel-"Rundkappen" mit einem Handbügeleisen oder das Anbringen von Bohrlöchern mit 
Hilfe von Schablone und Handbohrmaschine. Solche Wiederholarbeiten werden 
über mehrere Stunden hinweg, bei größeren Serien sogar über zwei bis drei Tage 
hinweg, bei kurzen "Taktzeiten" durchgeführt, ohne daß ein Wechsel mit anderen 
Tätigkeiten erfolgt bzw. erfolgen kann. Entsprechend sind mit diesen Arbeiten im-
mer mehr Angelernte beschäftigt, aber auch Holzfacharbeiter werden für derartige 
einfache repetitive Arbeiten immer häufiger (z.B. Schleifarbeiten im Akkord) einge-
setzt. Zwar werden dabei vielfach noch einzelne holzfachliche Fertigkeiten abgefor-
dert, auch werden mittelfristig einzelne Tischler im Wechsel mit anspruchsvolleren 
Tätigkeiten (z.B. zur Anfertigung von Mustermöbelteilen) befaßt. Dennoch zeigt 
sich deutlich, daß es bei dieser "manuellen Serienfertigung" immer weniger auf fach-
liche und vor allem komplexere oder gar ganzheitliche handwerkliche Qualifikatio-
nen ankommt. Vielmehr schlagen die organisatorischen und prozessualen Erforder-
nisse der termin- und tagessatzgebundenen Fertigungsweise in den Abnehmerbe-
trieben (und insbesondere deren Sonderwünsche und -auftrage) zunehmend auf die 
Fertigung des Zulieferers "durch": als Anforderungen an Zuverlässigkeit, Qualität, 
Termingenauigkeit und Flexibilität hinsichtlich Überstunden, hohem Arbeitstempo, 
wechselnden Arbeitseinsatz. 
"Die Arbeit ist, seit wir Zulieferer sind, sicherüch stupider geworden, während 
gleichzeitig das Arbeitstempo gestiegen ist", lautete hierzu das Fazit eines Betriebs-
leiters. Selbst Zulieferbetriebe, die qualitativ anspruchsvolle Fronten für Exklu-
sivmöbelhersteller in kleineren Losgrößen produzieren, weisen derartige hoch ar-
beitsteilige, manufakturartige Fertigungsstrukturen auf. Obwohl der Anteil der Maschinenarbeiten dabei sehr gering sein kann (z.B. im Einzelfall nur ein Fünftel der 
gesamten Fertigungszeit), ist der Anteil der handwerklichen Arbeiten überwiegend 
in einfache und/oder spezialisierte, repetitiv zu erfüllende Einzelaufgaben zerglie-
dert. 
Durch den Einsatz verschiedenster, zumeist einfacher CNC-Maschinen 
wird diese Tendenz zu arbeitsteiligen und einfachen Tätigkeiten in der 
Zulieferfertigung verstärkt. Die Arbeitskräfte werden dort meist maschi-
nengebunden eingesetzt; derartige einfache Bedientätigkeiten setzen aber 
keinerlei besondere maschinenbezogene Qualifikationen voraus, zumal 
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maschinentechnische und elektronische Anforderungen in der Regel vom 
Betriebsleiter oder einem allzuständigen "Techniker" - vorrangig unter 
Einbeziehung der Verkäufer oder Lieferanten von Maschinen - erfüllt 
werden. Der maschinellen Bearbeitung vor- und nachgelagerte Arbeiten 
bestehen dabei, ähnlich wie in der industriellen Fertigung, aus einfachen 
"Rest- und Hilfstätigkeiten", die keinerlei ganzheitliche und kaum noch 
holzfachliche Qualifikationsanforderungen stellen bzw. zulassen; dies ist 
um so mehr der Fall, als auch in den noch handwerklich orientierten (Zu-
liefer-)Betrieben immer stärker (span-)plattenförmige Holzwerkstoffe 
Eingang finden, und damit auch dort die Einsatzmöglichkeiten für mecha-
nische Verarbeitungsverfahren größer werden. 
Hinzu kommt, daß der wenn auch vergleichsweise (noch) geringe, aber kapitalinten-
sive Einsatz moderner Fertigungsanlagen in diesen eher handwerklich strukturierten 
Betrieben der Holzverarbeitung sukzessive die Einführung von Schichtarbeit bei 
gleichzeitig hoher Arbeitsteiligkeit nahelegt bzw. erzwingt; eine Tendenz, die zu-
mindest in den stark auf bestimmte Abnehmerbetriebe orientierten Zulieferbetrie-
ben die durch die Verringerung der Qualifikationsanforderungen bedingten Pro-
bleme der Beschäftigten - abgesehen von den anderen Arbeitsbelastungen - um eine 
Belastungsdimension erweitert (vgl. hierzu unten Kap. V , C). 
Ganzheitliche Arbeitsvollzüge sind also auch in solchen Betrieben immer 
weniger vorzufinden. Bereitschaft und Fähigkeit zu flexiblem und breitem 
Arbeitseinsatz ist von den Betrieben zwar erwünscht, erfolgt aber im all-
gemeinen nur aus Auslastungsgründen und nur in Form der kurzfristigen 
Umsetzung zwischen unterschiedlichen Tätigkeiten mit ähnlich einfachem, 
aber kaum noch handwerklichen Ansprüchen genügendem Zuschnitt. 
Auch im Tischlerhandwerk ist zur Flexibilisierung bestimmter Bearbei-
tungsabläufe zunehmend der Einsatz CNC-gesteuerter, (aber dennoch) 
einfacher Einzelmaschinen möglich und wahrscheinlich - hierauf verweist 
vor allem das entsprechende Maschinenangebot der meisten Technikher-
steller. Da die Bedienung solcher Maschinen über die Eingabe einfacher 
Zahlenwerte oder Codes keiner besonderen qualifikatorischen Anforde-
rungen bedarf, sind auch hier auf Dauer gesehen - zumindest in Teilberei-
chen - ähnliche Tendenzen nicht auszuschließen. Insbesondere in Hand-
werksbetrieben, die sich stärker an industrielle Fertigungsmethoden (hin-
sichtlich Produktpalette, Absatzpolitik) anlehnen (müssen), dürfte mit die-
ser Entwicklung auf die meisten der dort beschäftigten Fachkräfte weniger 
eine Erhöhung oder Erweiterung denn eine Verringerung der Qualifikati-
onsanforderungen zukommen: Auch hier ist eine allmähliche Aufsplittung 
herkömmlicher holzhandwerklicher Arbeitsweisen zu vermuten, zumal 
maschinentechnische und elektronische Kenntnisse bei den im Handwerk 
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ausgebildeten und eingesetzten Tischlern weder vorhanden sind noch in 
geeigneter Weise vermittelt werden. 
Letzteres berührt zwar die Einsatzmöglichkeiten der Tischler im Hand-
werk selbst weniger und allenfalls auf längere Sicht. Um so nachhaltiger 
aber werden dadurch die Beschäftigungsmöglichkeiten der vorrangig im 
Tischlerhandwerk und in vergleichbaren Betrieben der Holzverarbeitung 
ausgebildeten und eingesetzten Tischler tangiert (dies gilt in der Tendenz, 
wenn auch in geringerem Maße, für Holzmechaniker): Angesichts der be-
grenzten Übernahmekapazitäten im Handwerk selbst und angesichts des 
gravierenden Beschäftigungsrückgangs in der Holzwirtschaft, sinkt ihre 
Chance zunehmend, in der holzverarbeitenden Industrie und insbesondere 
in der Möbelindustrie eine ihrer Ausbildung entsprechende Tätigkeit oder 
zumindest einen mit qualifizierten Anforderungen verbundenen Arbeits-
platz zu finden. Nach Abschluß der Ausbildung oder beim Wechsel des Be-
triebs problemlos eine adäquate Beschäftigung zu erhalten, dürfte für sol-
che fachlich qualifizierten Arbeitskräfte schwerer werden. 
(6) Alle diese Entwicklungen kontrastieren damit ganz wesentlich mit der 
an den Bedürfnissen des Handwerks orientierten berufsfachlichen Aus-
richtung des Holzfacharbeiters. Nicht nur der sog. Möbeltischler, dessen 
Qualifikationen fast ausschließlich holzfachlicher Art sind, sondern auch 
der sog. Maschinentischler (Holzmechaniker) baut auf diesem traditio-
nellen beruflichen Profil des Tischlers auf. Während dem Möbeltischler 
nur einige wenige maschinentechnische Grundkenntnisse vermittelt wer-
den (sollen), wurden beim Holzmechaniker auf das Tischlerberufsbild ma-
schinelle und technische Kenntnisse und Fertigkeiten nach Meinung vieler 
betrieblicher Experten nur "aufgesetzt" und elektronische Kenntnisse oh-
nehin nahezu vernachlässigt. Die von der Ausbildungsordnung geforderte 
breitere Qualifizierung konnte ohnehin nur von wenigen Betrieben reali-
siert werden, so daß die konkrete Ausbildung als Holzmechaniker von den 
meisten unserer Gesprächspartner als unzureichend, als zu breit und als in 
der Kürze der Ausbildungsdauer nicht durchführbar eingeschätzt wurde. 
Auch eine betriebliche Fortbildung hinsichtlich Anlagentechnik und Elek-
tronik scheint durch die starke Orientierung am Tischlerberufsbild behin-
dert zu sein und wird von den Betrieben in der Regel nicht durchgeführt. 
Holzmechaniker wurden in vielen unserer Untersuchungsbetriebe viel-
mehr unter dem Aspekt ausgebildet, zukünftig geeigneteres Führungsper-
sonal auf der unteren Vorgesetztenebene zu rekrutieren und zu selektie-
ren (vgl. zu diesem Aspekt weiter unten sowie Kap. V, A, 2.). 
Bezeichnend für die Diskrepanz zwischen dem Berufsbild des Holzfacharbeiters und 
den qualifikatorischen Anforderungen in der modernen industriellen Fertigung wa-
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ren z.B. die personaleinsatzpolitischen Überlegungen eines in die Untersuchung 
einbezogenen Küchenmöbelherstellers. Dieser wollte eine Bedienungsmannschaft 
für eine on-line-gesteuerte flexible Fertigungsstraße zusammenstellen und ging 
grundsätzlich davon aus, daß hierfür neue und nicht mit den "alten" Maschinen ver-
traute, holzfachlich nicht qualifizierte Arbeitskräfte, wie etwa Elektriker, Schlosser, 
aber auch Leute aus der (fertigungsnahen) Verwaltung, besser geeignet wären als 
etwa erfahrene Holzfacharbeiter. Solche fachfremden Arbeitskräfte könnten sich die 
noch notwendigen wenigen und weitgehend auf plattenförmige Werkstoffe bezoge-
nen Holzfachkenntnisse weit einfacher aneignen. Umgekehrt ging man davon aus, 
daß Tischlern und Holzmechanikern der Umgang mit elektronischen und techni-
schen Zusammenhängen von Mechanik und Steuerung einer Fertigungsanlage kaum 
vermittelt werden könnte. Dieser Einschätzung entsprechend, die wir auch m ande-
ren Gesprächen vorgefunden haben, wurde die Bedienungsmannschaft dann auch 
ausschüeßlich aus Nicht-Holzfacharbeitern ausgewählt. 
(7) In qualifikatorischer Hinsicht ist daher festzuhalten, daß angesichts des 
breiten Vordringens neuer Technologien und der hierauf bezogenen Per-
sonaleinsatzpolitik der Betriebe die Qualifikation der Holzfacharbeiter für 
eine Beschäftigung in der Holzindustrie immer weniger funktional ist. Die 
gegenwärtige Ausbildung von Tischlern und Holzmechanikern garantiert 
dort nicht mehr eine den beruflichen Kenntnissen entsprechende und auf 
mittlere Sicht ausreichende Beschäftigung und kann auch den sich teil-
weise ähnlich verändernden Anforderungen im Schreinerhandwerk auf 
längere Sicht nicht mehr in zureichender Weise gerecht werden. Eine sol-
che Entwicklung gefährdet die gegenwärtig noch starke Position des Holz-
facharbeiters zusehends nicht nur in der Möbelindustrie, sondern in der 
gesamten Holzwirtschaft und berührt damit auch die langfristige Siche-
rung der Belange der dort beschäftigten Arbeitnehmer. Veränderungen in 
den Ausbildungsinhalten und Berufsbildern, vor allem in Richtung hin zu 
generellen, technischen und weg von werkstoffbezogenen Kenntnissen, 
werden nicht zu umgehen sein. 
Zumindest für das Berufsbild des Holzmechanikers wurde solchen Entwicklungen 
und ähnlichen Überlegungen aus der Perspektive der holzverarbeitenden Industrie 
Rechnung getragen. Das Anfang der 80er Jahre in Gang gesetzte Verfahren zur No-
vellierung dieses Berufsbildes - die Hintergründe, die dazu führten (wie Probleme in 
den Ausbildungsvoraussetzungen, Breite der Ausbildungsinhalte u.v.a.), können und 
sollen hier nicht näher untersucht werden - mündete nach Abschluß unserer empiri-
schen Erhebungen in eine überarbeitete Ausbildungsordnung zum Holzmechaniker/ 
zur Holzmechanikerin (mit Erlaß vom 13.3.1986). Darin wurden einmal bran-
chenbedingte Unterschiede in der holzverarbeitenden Industrie (z.B. Möbel- und 
Gehäuseindustrie, Innenausbau und Ladenbau, Bauzubehörindustrie, Sitzmöbelin-
dustrie etc.) stärker als früher auch im Aufbau der Ausbildung (je ein Jahr berufli-
che Grundbildung, berufliche Fachbildung, Ausbildung in speziellen Fachkenntnis-
sen) berücksichtigt. Zum anderen wurden, je nach den Bedürfnissen der Fachrich-
tungen, Grundkenntnisse über Steuerungstechniken für Maschinen, Elektronik, frei 
programmierbare Steuerungen, E D V und Bürotechnik, inkl. Fertigungssteuerungs-
verfahren und -techniken, vermehrt und intensiver bzw. in mancher Hinsicht neu in 
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die Ausbildungsinhalte aufgenommen. Die Grundstruktur von Ausbildungsrahmenplan und Rahmenlehrplan freilich ist nach wie vor die, daß die Grundbildung und 
auch die berufliche Fachbildung auf den materialbezogenen Kenntnissen und Fertig-
keiten aufbaut und der fachbezogene Umgang mit Maschinen daran anschließt. 
Inwieweit diese veränderten und neuen Qualifikationsinhalte in der konkreten Aus-
bildungspraxis angemessen - und damit für eine betriebliche Nutzung in Frage 
kommend - vermittelt werden (können) und transferabel sind, läßt sich bislang nicht 
absehen. Die erste Generation der hiernach Auszubildenden befindet sich gegen-
wärtig noch in Ausbildung (die neue Ausbildungsverordnung ist erst seit 1.8.1986 in 
Kraft). Zudem wird das neue Berufsbild des Holzmechanikers - nach Expertenaus-
sagen - bislang nicht in der erhofften Weise und in dem erwünschten Umfang in der 
Ausbildungsberatung, aber auch von den Ausbildungssuchenden, zur Kenntnis ge-
nommen. 
Es ist daher nicht auszuschließen, daß auf lange Sicht gesehen die geschilderten 
Entwicklungen in der Holzindustrie auf eine noch stärkere Veränderung des Holz-
facharbeiterberufsbildes in Richtung etwa auf eine "Industriefacharbeiterausbildung 
mit Fachrichtung Holzverarbeitung" verweisen. 
5. Fort- und Weiterqualifizierungsmaßnahmen der Hersteller- und An-
wenderbetriebe 
Vor dem Hintergrund dieser personalpolitischen und zum Teil wider-
sprüchlichen qualifikatorischen Tendenzen in der industriellen Möbelfer-
tigung hielten sich auch die konkreten qualifikationsbezogenen Anstren-
gungen der Möbelhersteller in Grenzen. Trotz der allgemein beklagten 
qualifikatorischen Mängel zeigte sich, daß die Möbelbetriebe (als Anwen-
der neuer Techniken) - abgesehen von Maßnahmen der Berufsausbildung 
- nur dort selbst Qualifizierung betrieben bzw. Qualifizierungsleistungen 
nachfragten, wo dies für sie unabweislich erforderlich erschien. 
(1) Qualifikationsprobleme inbesondere prozeßunspezifischer Art versu-
chen die Betriebe, zunächst eher auf dem Weg der Selektion bei der Be-
setzung der neuen Anlagen und im Rahmen des damit vielfach verbunde-
nen Personalabbaus zu bewältigen. Dabei werden prozeß- oder anlagen-
spezifische Qualifikationsdefizite - entsprechende vorherige Personal-
struktur vorausgesetzt - mitgelöst. Ist dies nicht möglich, so erfolgt eine 
sehr gezielte, auf einzelne Arbeitskräfte (die häufig aus anderen Abteilun-
gen abgezogen werden) oder besondere Arbeitsplätze ausgerichtete Schu-
lung oder gar die Rekrutierung spezieller Qualifikationen von außen. 
Entsprechend erfolgte in keinem der von uns untersuchten Betriebe eine 
generelle Fortbildung der eigenen Facharbeiterbelegschaft, etwa hinsicht-
lich elektronischer Kenntnisse, des Umgangs mit NC-/CNC-gesteuerten 
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Anlagen oder grundsätzlich anderer technischer Wissensbereiche (etwa 
Hydraulik). Eine derartige breite Weiterqualifizierung wurde zumindest 
für den eigenen Betrieb als nicht notwendig erachtet. Man ging vielmehr 
davon aus, daß die Kombination einer bedienerfreundlichen Gestaltung 
der Anlagen mit kurzzeitigen Schulungskursen und Anlernprozessen aus-
reicht, um die Arbeitskräfte mit den notwendigen Kenntnissen über den 
Umgang mit den neuen Maschinen auszustatten, ohne daß diese sich 
"überflüssiges" und eventuell "beim Arbeitseinsatz störendes Wissen", etwa 
über die inneren Abläufe, über die Programmierung oder gar über die 
elektronischen Bestandteile der neuen Anlage, aneignen müßten. Diese 
personal- und ausbildungspolitische Position der Betriebe gipfelte nicht 
selten in der Überzeugung mancher Experten, sowohl auf der Anwender-
wie auf der Herstellerseite, daß CNC-gesteuerte Maschinen so "intelligent" 
sein müssen, daß eine Anlernung der Bedienungsmannschaft durch die 
Monteure des Maschinenherstellers beim Anwender ausreicht und ausrei-
chen muß. 
(2) Aufwendigere Weiterbildungsmaßnahmen veranlaßten die Betriebe 
im allgemeinen erst dann, wenn im Einzelfall echte qualifikatorische Defi-
zite bestanden, insbesondere hinsichtlich ganz bestimmter, eventuell be-
reits für den Umgang mit komplexen Fertigungsanlagen ausgewählter Ar-
beitskräfte. Solche Maßnahmen richteten sich in der Regel aber nur auf 
einzelne Arbeitskräfte oder bestimmte Fertigungsmannschaften, wie etwa 
auf die für die Bedienung großdimensionierter und komplexer CNC-Anla-
gen vorgesehenen Maschinenführer oder Bedienungskräfte oder etwa auf 
Wartungs- und Reparaturfachkräfte, die zumindest bis zu einem gewissen 
Grad Elektronikkenntnisse erwerben mußten. Die dazu erforderlichen 
Qualifikationen wurden und werden in der Regel beim jeweiligen Maschi-
nenhersteller in speziellen Schulungskursen erworben und bleiben weitge-
hend maschinen- bzw. herstellerbezogen. Ferner werden die hierfür aus-
gewählten Arbeitskräfte an den Probeläufen der Anlage entweder noch 
beim Hersteller oder in der Einfahrphase beim Anwender systematisch 
beteiligt und erwerben hierdurch auch Erfahrungen für die praktische 
Anwendung ihres Schulungswissens. Da Schulungskurse des Herstellers, 
seien sie nun bei ihm selbst oder beim Anwender durchgeführt, ziemlich 
kostenaufwendig sind, fallen die von den Möbelproduzenten ergriffenen 
Ausbildungsmaßnahmen hinsichtlich Umfang und Intensität in der Regel 
sehr gering aus, vor allem ist die Dauer der Schulungskurse im allgemei-
nen zu kurz. Vielfach fehlten den Anwendern neuer Techniken dann auch 
die finanziellen Mittel und die zeitlichen Kapazitäten für ausreichende 
Qualifizierungsmaßnahmen, weil durch die langwierigen Projektierungs-
und Implementationsprozesse ohnehin die für die technische Innovation 
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veranschlagten Investitionsbudgets ausgeschöpft bzw. überschritten wur-
den, und weil gerade auf die betroffenen Arbeitskräfte während der Im-
plementationsphasen - auch zur Aufrechterhaltung der Fertigung - nur 
schwerlich verzichtet werden konnte. 
(3) Der Umstand, daß die Möbelbetriebe für die Weiterbildung und Ein-
arbeitung ihrer Bedienungs- und Instandhaltungskräften zu wenig tun, 
wird vor allem von den Maschinenherstellern moniert. Ihrer Ansicht nach 
sollten nicht nur die Maschinenführer und das Wartungspersonal umfas-
sender, intensiver und länger geschult werden; auch eine Weiterbildung 
der zur Maschinenbedienung eingesetzten angelernten Arbeitskräfte hal-
ten sie für vorteilhaft. Dies könnte für die Geringhaltung von Maschinen-
ausfallzeiten bei geringfügigen Störungen durchaus hilfreich sein. Damit 
wäre lediglich für die Bewältigung von Ablauf- und Verknüpfungsproble-
men solcher Anlagen der elektronisch geschulte Techniker notwendig. 
So waren die Technikhersteller überwiegend der Ansicht, daß eine breite und theo-
retische Schulung auch der Maschinenbediener - wenn auch nicht im Elektronikbe-
reich - erforderlich und sinnvoll wäre; denn nach der bloß anwendungsbezogenen 
(bezüglich Bedienungs- und einfachen Wartungs- und Instandhaltungsaufgaben) 
Schulung durch die Monteure würde (hersteller-)erfahrungsgemäß das geschulte 
Personal in der Regel auf den rein bedienungsbezogenen, wenn nicht gar auf den 
herkömmhch mascmnenbezogenen, Wissensstand zurückfallen. Entsprechend sehen 
die meisten Maschinenhersteller gerade in der ungenügenden Qualifizierung des 
Werkstattpersonals die Ursache für einen erhebüchen Teil der - aus Herstellersicht 
unnötigen - Serviceaufwendungen, zumal dann, wenn in den Anwenderbetrieben 
auch noch geeignete Techniker fehlen. Insofern schlagen freilich herstellerstrategi-
sche Orientierungen an möglichst "bedienerfreundüchen" Lösungen in Form gravie-
render Dienstleistungsforderungen der Möbelproduzenten auf die Hersteller zu-
rück. Dies verweist deutlich auf eine gewisse Widersprüchlichkeit in der Position der 
Technikhersteller zur Entwicklung und Notwendigkeit von Qualifikationsanforde-
rungen beim Einsatz neuer Technologien. 
In ihrer Kritik an der unzureichenden Qualifizierungspolitik der Möbelbe-
triebe treten daher einzelne Maschinenhersteller auch für eine bessere 
Ausstattung des Werkstattpersonals mit solchen Qualifikationen ein, die 
zwar für deren Tätigkeit als solche und in der Regel nicht gebraucht wer-
den, die aber durchaus bei unvorhergesehenen Notfällen für die rasche 
Störungserkennung, beim Ausfall von qualifizierten Kräften usw., vor al-
lem auch im Interesse der Anwender, von Vorteil wären. Eine derartige 
"Überqualifizierung" der mit den neuen Anlagen befaßten Arbeitskräften 
wird freilich explizit von den meisten Anwendern, wie oben dargelegt, ab-
gelehnt. Vielmehr glaubt man auch weiterhin, mit einfacher Qualifikati-
onsanpassung und Personalauswahl zurechtzukommen oder aber entspre-
chend qualifizierte Kräfte vom Arbeitsmarkt neu rekrutieren zu können, 
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wenn dies der Einsatz neuer Anlagen zwingend (z.B. aus Prozeßsicher-
heitsgründen) erfordert. 
(4) In der unzureichenden und weitgehend maschinen- und arbeitsplatzbe-
zogenen Qualifikationsanpassung ausgewählter Arbeitskräfte kommt frei-
lich auch das leistungspolitische Bestreben der Möbelhersteller zum Aus-
druck, ihre qualifikatorischen Defizite weitgehend durch Selektion zu be-
wältigen: Zum einen werden damit die Aufwendungen für die Qualifizie-
rung des Personals möglichst gering gehalten, zum anderen erhält man Se-
lektionsergebnisse, die für weitere personalpolitische Maßnahmen (Um-
setzung, Freisetzung) genutzt werden können (vgl. Kap. III und Kap. V, 
A). Diese Politik kann sich um so problematischer erweisen, als rechtzeiti-
ge, geeignete und ausreichende Weiterbildungsmaßnahmen in vielen Be-
trieben auch die Voraussetzungen dafür schaffen würden, die an solchen 
Anlagen eingesetzten Arbeitskräfte qualifikatorisch nicht zu überfordern, 
also Schwierigkeiten zu vermeiden, die durchaus auch zu negativen Folgen 
für die Betriebe selbst führen können, insbesondere während und kurz 
nach der Einführungsphase neuer Techniken (siehe dazu ausführlicher 
weiter unten). 
(5) Zudem fehlt es im Holzbereich auch an geeigneten und in ausreichen-
dem Maße vorhandenen Möglichkeiten zur Fort- und Weiterbildung und 
vor allem an den finanziellen Ressourcen hierzu. Zur Zeit der empirischen 
Erhebungen existierten nur wenige entsprechende außer- oder innerbe-
triebliche Institutionen und Wege zur Weiterqualifizierung von Holzfach-
arbeitern, sieht man einmal von der Möglichkeit der Fortbildung zum In-
dustriemeister, zum Holztechniker etc. ab. Die Maschinenhersteller selbst 
bieten ausschließlich die bereits erwähnten kurzfristigen, einzelfallbezoge-
nen Anwenderschulungen an, die inhaltlich durch die Ausrichtung auf die 
jeweils spezifischen neuen Fertigungsanlagen beschränkt sind. 
Zwar gibt es Fortbildungsinstitutionen im holzwirtschaftlichen Bereich wie 
einzelne Lehrinstitute und Fachschulen für Holzwirtschaft, in deren Lehr-
veranstaltungen u.a. auch für Holzfacharbeiter neuere maschinentechni-
sche und computertechnische Kenntnisse vermittelt werden. Es erscheint 
allerdings fraglich, ob das dort kurzfristig erwerbbare und eher generelle 
gehaltene Grundwissen unmittelbar für die Erfüllung der Anforderungen 
einer fortschrittlichen industriellen Möbelfertigung überhaupt genutzt 
werden kann. Denn Experten der Maschinenhersteller verweisen darauf, 
daß selbst Elektriker und EDV-Spezialisten beim Anwender - sofern dort 
überhaupt vorhanden - im allgemeinen nicht in der Lage wären, Störungen 
an komplexen Maschinensteuerungen oder gar an CNC-gesteuerten Ferti-
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gungsstraßen zu diagnostizieren und zu beheben. Die hierfür benötigten 
Kenntnisse scheint man also weit eher in auf höherer Ebene angesiedelten 
Qualifikationsgängen (z.B. durch die Aus- bzw. Weiterbildung zum Holz-
techniker, zum Anlagetechniker) erwerben zu können. Von daher dürfte 
für Holzfacharbeiter, die sich entsprechende Grundkenntnisse in solchen 
kurzzeitigen Lehrgängen aneignen, kaum die Aussicht bestehen, daß sol-
che Kenntnisse für maschinentechnische Anforderungen im Fertigungsall-
tag genügen bzw. vom Betrieb abgerufen werden. Fraglich ist daher auch, 
ob neuere außerbetriebliche Modellversuche, in denen auch Tischlern und 
Holzmechanikern bzw. Auszubildenden in Blockbeschulungslehrgängen 
umfassendere steuerungs- und EDV-technische Kenntnisse vermittelt 
werden sollen, zu Weiterbildungslösungen führen, die eine ausreichende 
Qualifizierung der Holzfacharbeiter für die Bedienung, Wartung und rou-
tinemäßige Behebung einfacher Störungen an CNC-gesteuerten Ferti-
gungsanlagen versprechen und zur Grundlage für neuere Berufsbilder im 
Bereich der Holzverarbeitung werden können. 
Ein bedeutsamer Modellversuch zur Ausbildung eines "CNC-Holzbearbeitungs-
fachmannes" wurde in jüngster Zeit im Berufsbildungszentrum der Kreishandwer-
kerschaft Paderborn begonnen. Dort wird z.B. auch abgeschlossenen Tischlern, 
Holzmechanikern, aber auch Elektrikern und Schlossern, ein Weiterbildungsweg an-
geboten, auf der Basis ihrer Facharbeiterqualifikation gründlich und umfassend die 
Programmierung und Handhabung von CNC-gesteuerten Holzbearbeitungsmaschi-
nen samt den dazu erforderlichen Grundkenntnissen zu erlernen. Damit soll dem 
wachsenden Bedarf in Handwerk und Industrie an einer solchen Zusatzqualifikation 
begegnet werden. Wesentlich an diesem Versuch ist der Kursumfang (540 Stunden 
in drei Monaten) und die Ausrichtung auf theoretische (über ein Drittel der Ausbil-
dungszeit) und praktische Schulung (davon allein 200 Stunden für Programmieraus-
bildung), schwerpunktmäßig an CNC-Oberfräsen. Ziel dieses erst seit dem Frühjahr 
1985 durchgeführten Weiterbildungsversuches ist, die Ausbildung um C A D - und In-
standhaltungskurse sowie um Kenntnisse hinsichtlich anderer moderner Ferti-
gungstechniken in der Holzverarbeitung zu erweitern und letztlich ein anerkanntes 
Berufsbild des CNC-Maschinenführers zu schaffen. 
(6) Die Computerindustrie unternimmt z.B. erhebliche Qualifizierungsanstrengungen und bietet ein umfangreiches Schulungsangebot für die 
Ausbildung von EDV-Spezialisten, aber auch von Sachbearbeitern in der 
Verwaltung, an und wird dabei auch öffentlich gefördert. Hiervon gehen 
schließlich auch entscheidende, die Arbeitsorganisation und die Qualifika-
tionsanforderungen sowie bestimmte Vernetzungstendenzen forcierende 
Einflüsse aus, die letztlich wieder auch Qualifikations- und Kompetenz-
verlagerungen zwischen Werkstatt und Verwaltung und entsprechende 
Zentralisierungsentwicklungen begünstigen (vgl. hierzu bei Döhl u.a. 1989, 
38 Vgl. dazu ausführlich Holz- und Kunststoffverarbeitung 1987. 
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Kap. IV, A, 5., und Kap. IV, B, 5., und in diesem Band Kap. V, A, 2.). Da-
gegen findet sich bei den Herstellern von Holzbearbeitungsmaschinen 
und/oder elektronischen Steuerungen nichts vergleichbares. So gibt es 
weder umfassende einzelbetriebliche noch überbetrieblich organisierte 
und/oder öffentlich unterstützte Ausbildungsansätze, wie sie etwa im Ma-
schinenbau der Bundesrepublik Deutschland vorzufinden sind, aber auch 
z.B. wie sie in der italienischen Holzbearbeitungsmaschinenindustrie ent-
wickelt wurden; Ansätze, von denen am ehestens eine breite und dennoch 
anwendungsbezogene und damit in der Praxis nutzbare Elektronikausbil-
dung auf Werkstattebene erreichbar erscheint. 
Exemplarisch für einen solchen Ansatz steht ein in unserer Empirie vorgefundenes 
Ausbildungsmodell eines italienischen Herstellers von komplexen CNC-gesteuerten 
Holzbearbeitungsmaschinen. Dabei handelt es sich um ein Ausbildungszentrum des 
Maschinenherstellers, in das italienische und ausländische Anwenderbetriebe ihr 
noch in Ausbildung befindliches, bereits für die spätere Führung und Wartung von 
CNC-Maschinen ausgewähltes Personal schicken (können). Ein bis eineinhalb Jahre 
lang werden die Auszubildenden dort umfassend, je zur Hälfte theoretisch und prak-
tisch, mit durchaus unterschiedlichen elektronischen Steuerungen und herstellerei-
genen Fertigungsanlagen vertraut gemacht. Dieses Ausbildungsmodell wird vor al-
lem durch Beiträge europäischer Institutionen zur Finanzierung des Schulungsperso-
nals und durch italienische Stipendien für ausländische Auszubildende gestützt, wäh-
rend der Hersteller die gesamte maschinelle Ausstattung, aber auch die Infrastruk-
tur für die Versorgung der Auszubildenden, bereitstellt. Dieses Modell erlaubt, ab-
gesehen vom marktstrategischen Interesse des Maschinenherstellers, seinen neuen 
Techniken eine wichtige Basis für Prozeßinnovationen beim Anwender zu schaffen, 
sicherlich eine breitere und umfassendere, vor allem anwendungsgerechte und damit 
erfolgversprechende Qualifizierung des "technischen" Werkstattpersonals für den 
Umgang mit fortschrittlichen computergesteuerten Fertigungstechniken. 
Für derartige umfassendere und generelle Ausbildungsmodelle, in denen 
über herstellerspezifische Steuerungen hinausgehende Kenntnisse neuer 
Techniken vermittelt werden, scheinen in der Bundesrepublik Deutschland 
bislang kaum geeignete Voraussetzungen vorzuliegen: Zum einen reichen 
die finanziellen Ressourcen einzelner Technikhersteller für ein separates 
Vorgehen nicht aus, zum anderen ist das Terrain für überbetrieblich reali-
sierbare Lösungsformen weder unter Kooperationsgesichtspunkten - und 
angesichts der zu beobachtenden Konzentrationsbestrebungen im Holzbe-
arbeitungsmaschinenbau (vgl. zu solchen Entwicklungen vor allem bei 
Döhl u.a. 1989, Kap. IV, B, 7.) wohl noch weniger - bereitet, noch scheinen 
hierfür förderliche öffentlich-institutionelle Bedingungen gegeben zu sein. 
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6. Einschätzung der weiteren Qualifikationsentwicklung und die Bedeu-
tung unterschiedlicher Hersteller-Anwender-Beziehungen 
Auch wenn aufgrund unserer Analyse nicht eindeutig gesagt werden kann, 
welche Arbeitskräftegruppen von den veränderten qualifikatorischen An-
forderungen neuer Technologien im einzelnen betroffen sein werden, wie 
sich die verschiedenen Arbeitsbereiche im Betrieb qualifikatorisch verän-
dern, wieviel Arbeitskräfte davon erfaßt sein werden, so glauben wir doch 
davon ausgehen zu können: Die Entwicklung der Qualifikationsanforde-
rungen in der Möbelindustrie wird zu einem noch tieferen Auseinander-
klaffen zwischen Arbeitsbereichen mit hohen Qualifikationsanforderun-
gen und solchen mit eher geringwertigen Tätigkeiten führen. Dabei wer-
den der Technologiemarkt und die produktpolitischen Strategien der Ma-
schinenhersteller eine wichtige Rolle spielen. 
(1) Die zukünftige Verteilung qualifikatorischer Anforderungen dürfte 
dabei folgende Schwerpunkte aufweisen: 
o Die möbelproduzierenden Industriebetriebe werden weniger Arbeits-
kräfte für Hilfstätigkeiten wie auch für handwerkliche Tischlerarbei-
ten benötigen; 
o für das Gros der Belegschaften werden betriebsspezifisch geprägte, 
eher fach- und prozeßunspezifische und damit persönlichkeitsbezo-
gene Qualifikationsanforderungen in den Vordergrund treten; 
o die fertigungsrelevanten Qualifikationsinhalte verschieben sich - mit 
Ausnahme weniger Sonderfertigungsbereiche - immer stärker weg von 
holzwerkstoffbezogenen Aspekten hin zu maschinen- und informati-
onstechnischen Fertigkeiten und Kenntnissen; 
o auf der unteren Vorgesetztenebene wird ein Funktions- und Positi-
onswandel zu Lasten der bisherigen Meister erfolgen, der weniger 
durch Qualifizierung als durch Personalaustausch und Kompetenz-
verlagerung bewältigt wird (von Meistern mit Anlern- oder traditio-
neller handwerklicher Ausbildung zu Technikern mit EDV-Kenntnis-
sen, insbesondere in der Arbeitsvorbereitung); 
o hohe qualifikatorische Anforderungen werden sich auf eine kleine 
Gruppe hochqualifizierter Techniker (besonders in der Fertigung) 
und EDV-Spezialisten (besonders in der Verwaltung) konzentrieren; 
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o auch im kleinbetrieblichen und handwerklichen Bereich (vor allem bei 
Zulieferern für Möbelhersteller) werden verstärkt tayloristische Prin-
zipien der Arbeitszerlegung und -organisation Einzug halten; 
o Berufsbild und Stellung des Holzfacharbeiters (Tischler, Holzmecha-
niker) werden langfristig durch eine Bedeutungszunahme technikbe-
zogener Facharbeiter (insbesondere der Metall- und Elektroberufe) 
einerseits, angelernter Maschinenbediener andererseits an Gewicht 
verlieren; 
o Qualifikationspolarisierung wird zunehmend auch innerhalb der Ver-
waltung selbst wie auch zwischen (fertigungsnaher) Verwaltung und 
Werkstatt Platz greifen; 
o auch hinsichtlich der Planung und Gestaltung von Fertigungsanlagen, 
vor allem aber hinsichtlich der Wartungs- und Reparaturarbeiten, 
zeichnet sich eine Kompetenz- und Bedeutungsverlagerung von den 
Fachkräften der Anwender hin zu den Projektierungs- und Serviceab-
teilungen der Hersteller von Maschinen- und/oder Steuerungstechni-
ken ab. 
(2) Grundsätzlich ist festzustellen: Die technologische Ausstattung von 
Fertigungsanlagen, wie sie von den Herstellern angeboten und in der Re-
gel von den Anwendern nachgefragt werden, einerseits und die personal-
und leistungspolitischen Konzepte der Möbelhersteller andererseits for-
cieren eine Qualifikationsentwicklung, die - trotz der entgegenstehenden 
arbeitsorganisatorischen Potentiale neuer Technologien - durch einen Ab-
zug von Fachkenntnissen in die Maschine hinein (Intelligenz "in der Ma-
schine" statt "vor der Maschine") und eine Verlagerung der dispositiven 
Qualifikationen in die fertigungsnahe Verwaltung geprägt sein wird: Das 
heißt, bis auf wenige Schlüsselpositionen in der Werkstatt werden die 
qualifikatorischen Anforderungen in der Fertigung der Möbelindustrie 
tendenziell zurückgehen bzw. abgezogen werden. 
Unter quantitativen Gesichtspunkten lassen sich keine eindeutigen zah-
lenmäßigen Aussagen treffen. Dennoch ist zu vermuten, daß in (vom Per-
sonaleinsatz her gesehen) eher kleinen und durch die Anwendung neuer 
Techniken abnehmenden Bereichen der Werkstatt, insbesondere aber 
auch in der Arbeitsvorbereitung und der Fertigungssteuerung, die Anfor-
derungen auf Dauer zunehmen werden. Hingegen werden in der Mehrheit 
der Arbeitsplätze, die aber aufgrund des Abbaus von Un- und einfachen 
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Angelerntentätigkeiten insgesamt quantitativ abnehmen, die qualifikatori-
schen Anforderungen allenfalls gleichbleiben oder eher sinken. 
Aufgrund unserer Befunde gehen wir daher davon aus, daß entgegen zahl-
reicher Vermutungen und entsprechender bildungspolitischer Forderun-
gen über eine generelle Qualifikationsanhebung im produzierenden Ge-
werbe als Folge des Einsatzes von Computertechnologien dies zumindest 
in der Holzindustrie und vor allem in der Möbelindustrie auf breiter 
Ebene nicht zu erwarten ist. Daran ändert auch nichts die Erfahrung, daß 
in vielen Betrieben im Verwaltungsbereich die qualifikatorischen Anfor-
derungen bzw. die Zahl anspruchsvollerer Arbeitsplätze partiell gestiegen 
sind. 
(3) So zeigt sich vor allem, daß bei Hersteller-Anwender-Konstellationen 
vom Typ A (Standardmöbelhersteller) qualifikationssteigernde Effekte in 
der Fertigung wohl am wenigsten zu erwarten sind. Der Einsatz einfacher 
und bedienerfreundlicher Maschinen, die massierte Konzentration von 
Steuerungsqualifikationen in der computergestützten Arbeitsvorbereitung, 
aber auch die Kooperation mit Herstellern, die derartige "intelligente" 
Maschinen anbieten, machen deutlich, daß höhere Qualifikationen in der 
Werkstatt dort im allgemeinen weder benötigt, noch daß entsprechende 
Ausbildungsmaßnahmen angeboten werden. Entsprechend sehen die mei-
sten Möbelhersteller, nicht nur die vom Typ A, in der konkreten Praxis mit 
CNC-gesteuerten Maschinen kaum einen Bedarf an Qualifizierungsmaß-
nahmen noch an neuen Ausbildungsgängen bzw. neuen Berufsbildern für 
die Arbeiter in der Fertigung, da die neuen Anlagen in der Regel nur ge-
ringe Anforderungen der Maschinenbedienung mit sich bringen, auch 
wenn auf genereller Ebene die Verfügbarkeit eines geeigneten maschinen-
technisch und elektronisch versierten Holzfacharbeiters von den Betrieben 
durchaus begrüßt würde. Überbetrieblich organisierte und finanzierte 
Ausbildungsmaßnahmen könnten eventuell von Vorteil sein, damit auch 
Möbelproduzenten vom Typ A in der Praxis die Möglichkeit der Weiter-
qualifizierung ihrer Werkstattbelegschaft nutzen. 
(4) "Chancen" für eine Anhebung der qualifikatorischen Veränderungen 
und damit für eine Höherqualifizierung des Wertstattpersonals ergeben 
sich nach unseren Erfahrungen allerdings bei bestimmten umfangreichen 
technologischen Veränderungen (wie etwa den großen maschinentechni-
schen Lösungen) in Betrieben vom Typ B (Exklusivmöbelhersteller): Die 
Komplexität solcher Anlagen, die Schwierigkeiten ihrer Implementation 
und der Stellenwert, den sie für den gesamtbetrieblichen Fertigungsablauf 
besitzen, führen dazu, daß in solchen Fällen umfangreiche und langwierige 
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Kooperationsbeziehungen mit Technikherstellern entstehen, in deren 
Rahmen nicht nur anspruchsvolle Qualifikationen bei den Mitarbeitern 
des Anwenders gefragt sind, sondern auch entsprechende - zum Teil län-
gerfristige und intensivere - Schulungsmöglichkeiten angeboten werden. Je 
nachdem, in welchem Ausmaß die Anwender hieran auch das Werkstatt-
personal, und nicht nur hochqualifizierte Techniker, "beteiligen", verbin-
den sich mit solchen Kooperationsbeziehungen Möglichkeiten zur Anhe-
bung der Werkstattqualifikation, die durchaus auch im Normallauf erhal-
ten und genutzt werden könnte. 
Eine wesentliche Rolle spielen hierbei auch die absatz- und servicepoliti-
schen Entwicklungen bei den Technikherstellern. So steht, wie bereits dar-
gelegt, den gestiegenen Qualifikationsanforderungen an das technische 
Personal der Anwenderbetriebe (Instandhaltung, Anlagenplanung) der 
Trend entgegen, daß elektronische Fach- und Spezialkenntnisse, aber auch 
technisch-organisatorische Kompetenzen hinsichtlich optimaler Ferti-
gungsstrukturen, vorwiegend bei den Maschinenherstellern angelagert 
werden, die qualifikatorische Ausrichtung des Wartungs- und Reparatur-
personals beim Anwender dagegen immer stärker anwendungs- und ein-
zelfallbezogen geprägt ist. 
Wie schon oben ausführlich geschildert, sind selbst in Betrieben vom Typ B (Exklu-
sivmöbelhersteller) diesbezüglich unterschiedliche Politiken zu beobachten. Be-
triebe, die eher von der Verwaltung aus durchorganisiert sind und Flexibilität eher 
über dezentrale organisatorische Verknüpfungen zu erreichen versuchen, überlassen 
technische Kompetenzen hinsichtlich der Instandhaltung vor allem von Elektronik-
teilen und im Softwarebereich nahezu ausschließlich den Maschinenherstellern, ja 
verlangen sie geradezu von diesen; die ablauforganisatorischen Aspekte werden hin-
gegen von der eigenen Fertigungsplanung und Arbeitsvorbereitung gestaltet und be-
herrscht. Betriebe dagegen, die über sehr komplexe und datentechnisch, mechanisch 
und logistisch stark vernetzte Anlagen ihre Fertigungsflexibilität herstellen und si-
chern, sind einerseits verstärkt auf das Know-how der Maschinenhersteller bezüglich 
der organisatorischen Implikationen der Fertigungstechnik angewiesen, benötigen 
umgekehrt aber auch beim eigenen technischen (und Bedienungs-)Personal hinrei-
chende maschinentechnische und elektronische Kenntnisse, um solche - weil oft 
Produktionsengpässe darstellende - Fertigungsanlagen auch selbst einigermaßen 
funktionstüchtig halten zu können und nicht allzusehr und allzuhäufig von der Ak-
tualität und Qualität des Herstellerservice abhängig zu sein. 
Sollten sich derartige - nicht allein auf die Fälle des Typs B beschränkte -
Polarisierungstendenzen zwischen den Herstellern und den Anwendern 
neuer Techniken verstärken, könnte sich die beobachtete Qualifikations-
anhebung in den technischen Abteilungen verschiedener Anwenderbe-
triebe auch als Übergangserscheinung erweisen. Eine solche Entwicklung 
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würde aber auch die Autonomie der Anwenderbetriebe bei der Gestaltung 
ihrer Fertigungs- und Organisationsstrukturen langfristig in Frage stellen. 
(5) Qualifikationspotentiale, wie sie bei Betrieben vom Typ B bestehen 
können, sind in Betrieben vom Typ C (Produzent von Markenmöbeln im 
mittleren Genre) zwar ebenso denkbar. Sie scheinen aber aufgrund des in 
diesen Betrieben eher auf den Verwaltungsbereich beschränkten und in 
der Fertigung allenfalls inselförmig erfolgenden Computereinsatzes, we-
gen des Fehlens eigener technischer Abteilungen und wegen ihrer ver-
gleichsweise geringen finanziellen Potenz kaum realisierbar; aus diesen 
Gründen sind sie auch auf Techniken verwiesen, die von den Maschinen-
herstellern - unter Bezug auf andere Betriebstypen entwickelt - auf dem 
Markt angeboten werden und den speziellen Bedürfnissen und Personal-
strukturen der Betriebe vom Typ C kaum entsprechen. Zudem sind sie 
ökonomisch und vom Know-how her gesehen kaum in der Lage, ihr Per-
sonal den Ansprüchen komplexer CNC-Techniken entsprechend weiter-
zuqualifizieren. Für eine breitere, insbesondere auch die Werkstatt einbe-
greifende Anhebung der Qualifikation (auch als Basis für den forcierten 
Einsatz neuer Techniken) wären daher für solche Betriebe überbetriebli-
che und/oder öffentlich geförderte bzw. organisierte Ausbildungsmodelle 
wohl eine unabdingbare Voraussetzung. 
(6) Ob solche grundsätzlichen Möglichkeiten zur Anhebung der Qualifika-
tion insbesondere in der Werkstatt allerdings genutzt werden (können), 
hängt zudem entscheidend davon ab, welche Integrationspfade vorange-
trieben werden und welche absatzpolitischen Entwicklungen sich bei den 
Anwendern ergeben werden, aber auch - wie gezeigt - welche technischen 
Optionen von den Maschinenherstellern zukünftig favorisiert und angebo-
ten werden. 
In diesem Zusammenhang stellt sich auch die Frage: Könnte das novel-
lierte Berufsbild des Holzmechanikers für die Bewältigung der maschinen-
technischen und elektronikbezogenen Anforderungen in der modernen in-
dustriellen Möbelfertigung ausreichen - dies könnte Überlegungen über 
sinnvolle Weiterqualifizierungsmöglichkeiten für das Werkstattpersonal 
tendenziell überflüssig machen - und auf lange Sicht die Grundlage für 
eine veränderte personalpolitische und arbeitseinsatzpolitische Haltung 
der Möbelhersteller darstellen? Oder stehen die in der jüngeren Vergan-
genheit in Verbindung mit der Einführung neuer Technologien aufgebau-
ten fertigungs- und arbeitsorganisatorischen Strukturen und die damit "in 
Gang gesetzten" Tendenzen datentechnischer Integration - im Verein mit 
den entsprechenden Technikangeboten der Maschinenhersteller - einem 
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derartigen, damit aber auch qualifikationsadäquaten Arbeitseinsatz des 
neuen Holzfacharbeiters in der Möbelindustrie entgegen? Da die Novel-
lierung des Holzmechanikerberufsbildes erst nach Abschluß unserer empi-
rischen Erhebungen in Kraft gesetzt wurde, kann hierauf noch keine Ant-
wort gegeben werden. Angesichts der sich in unseren Befunden abzeich-
nenden und eher in Richtung auf zentralistisch organisierte und polari-
sierte Arbeitsstrukturen weisenden Entwicklungen scheint allerdings die 
Befürchtung angebracht, daß diesbezüglich dem neuen Berufsbild des 
Holzmechanikers - zumindest was die im Zentrum unserer Untersuchung 
stehende Kastenmöbelindustrie betrifft - ein beschwerlicher Weg bevor-
steht. 
7. Zusammenfassung 
(1) Auszugehen ist davon, daß die Qualifikationsanforderungen im ein-
zelnen und damit auch die Qualifikationsstruktur des Personals in den 
Anwenderbetrieben nicht - wie vielfach in verkürzter Perspektive ange-
nommen - von den auf dem Technologiemarkt angebotenen Fertigungs-
techniken und Computertechnologien abgeleitet werden können. Von we-
sentlichem Einfluß sind vielmehr: 
o die "vorher" bei den Anwendern gegebenen Personalstrukturen, die -
als Folge früherer Fertigungsformen (Massenproduktion, handwerkli-
che Produktion, Arbeitsmarktangebot etc.) - die Anpassungsfähigkeit 
und die Anpassungsformen an die Anforderungen neuer Technologien 
bedingen; 
o die unterschiedlichen Absatzmarktstrategien der Möbelproduzenten 
(Anwender) und damit die unterschiedlichen Formen, ihre Ökonomi-
sierungs- und Flexibilisierungsziele zu verknüpfen; 
o die Produkt- und Absatzstrategien der Hersteller von neuen Techno-
logien. 
Die grundsätzliche Offenheit und die Gestaltbarkeit der Arbeitsanforde-
rungen beim Einsatz neuer Technologien sind - wie oben gezeigt - durch 
die genannten und durch andere Einflußgrößen objektiv auf einen Korri-
dor eingegrenzt, innerhalb dessen bestimmte Entwicklungen absehbar 
sind. 
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(2) Zwar werden Qualifikationsdefizite von Herstellern und Anwendern 
in der Möbelindustrie - wie generell - als Hemmnis für die Einführung und 
Durchsetzung neuer Technologien betrachtet. Die Ergebnisse der Analy-
sen zeigen aber, daß damit nur begrenzt fachliche Qualifikationen auf der 
ausführenden Ebene gemeint sind: 
o Die Herstellerbetriebe bemängeln primär Defizite betriebswirtschaft-
licher, organisatorischer und logistischer Kenntnisse sowie informati-
onstechnischen Grundwissens beim Management und bei den Vorge-
setzten der Anwender, wodurch eine angemessene Implementation 
und Nutzung neuer Technologien verhindert werde, sowie Qualifikati-
onsdefizite beim Wartungs- und Instandhaltungspersonal, die den Ser-
viceaufwand für die Hersteller steigern. 
o Die Anwenderbetriebe sehen Qualifikationsdefizite in traditionellen 
Fertigkeiten und Kenntnissen, die ihre Flexibilität bei den vielen an-
fallenden Sonder- und Eilarbeiten, aber auch bei der Bewältigung der 
Programm- und Variantenvielfalt, behindern; in allgemeinen zivilisa-
torischen, persönlichen Qualifikationen, die einen störungsfreien Ab-
lauf des tendenziell durchorganisierten Fertigungsprozesses sichern 
könnten; in der Schwierigkeit der unteren Vorgesetztenebene, her-
kömmliche (Führungs-)Qualifikationen aufzugeben und neue ablauf-
organisatorische, feinsteuernde Aufgaben im Rahmen computerge-
stützter Fertigung zu bewältigen; im Mangel an speziellen fachlichen 
Qualifikationen bei einzelnen an zentralen Stellen eingesetzten Fach-
kräften. 
(3) Darüber hinaus ist für die Beurteilung von Qualifikationsproblemen 
wesentlich, die Qualifikationsanforderungen in der Implementationsphase 
neuer Technologien von der Fertigung im Normallauf zu trennen: 
o Während der in der Regel länger andauernden Implementationsphase 
werden besondere fachliche maschinentechnische Anforderungen ge-
stellt, einsclüießlich Anforderungen an Organisations- und Improvisa-
tionsfähigkeit, Verantwortungs- und Entscheidungsfähigkeit etc. Teil-
weise sind die Qualifikationen nicht objektiv erforderlich, sondern 
dienen primär dem Sicherheitsbedürfnis der Betreiber. Dies gilt für 
die Fertigungs- wie für die ferfigungsnahen Verwaltungsbereiche. In 
jedem Falle werden die Qualifikationsprobleme durch Selektion von 
geeigneten Arbeitskräften aus dem Gesamtbetrieb und - für spezifi-
sche Aufgaben - durch Außenrekrutierung zu lösen gesucht. 
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o Im Normallauf tendieren die Anwenderbetriebe zu einem Perso-
naleinsatz, der Qualifikationsanforderungen auf das Bedienen von 
Anlagen beschränkt; Werkstattprogrammierung oder organisatorische 
Aufgaben werden nicht miteinbezogen. Während der Implementati-
onsphase eingesetzte besondere Qualifikationen werden tendenziell 
wieder abgezogen. Die Maschinenhersteller verstärken diese Tendenz 
durch ihre Produktgestaltung und Absatzpolitik: Sie gehen von gering 
qualifiziertem Personal bei den Anwendern in der Möbelindustrie aus, 
versuchen, die "Intelligenz in die Anlagen" zu verlegen und rechnen 
allenfalls mit spezialisiertem Programmierpersonal außerhalb der Fer-
tigung. 
(4) Im Normallauf ergeben sich zudem einige spezifische Entwicklungen: 
o Es entsteht Druck auf prozeßunspezifische personelle Qualifikationen 
(Zuverlässigkeit etc.), die die permanente Verfügbarkeit der (inte-
grierten) Anlagen sichern; die persönlichen und sozialen Qualifikatio-
nen werden primär von "Facharbeitern", gleich welcher Art, erwartet, 
was häufig zu unterqualifiziertem Einsatz oder zusätzlicher Über-
nahme gering qualifizierter Arbeiten führt. 
o Erhöhte fachliche Anforderungen in der Werkstatt infolge des Ein-
satzes von Computertechniken entstehen eher ausnahmsweise (z.B. 
bei CNC-gesteuerten Oberfräsen); aus der Montage, in der die fachunspezifischen Anforderungen wegen der Variantenvielfalt steigen, 
werden maschinenfachliche Anforderungen ebenfalls tendenziell aus-
gegliedert und den Programmier- bzw. Reparaturabteilungen zugewie-
sen; die hohen Anforderungen in den Reparaturabteilungen, Leit-
ständen, in der fertigungsnahen Verwaltung etc. bleiben bestehen, sie 
werden ggf. durch Rekrutierung vom Arbeitsmarkt oder durch Servi-
celeistungen der Maschinen- und Steuerungshersteller bewältigt. 
o Die eher tayloristischen, an weitreichender Arbeitsteilung orientierten 
personalpolitischen Konzepte der Anwender decken sich mit den 
Vorgaben (Produkt- und Marktstrategien) der Hersteller: Ganzheitli-
che Arbeitsgestaltung, entsprechende Arbeitsanforderungen oder Reprofessionalisierung der Produktionsarbeit ist nicht absehbar. 
o Eine besondere Rolle spielen die Zielsetzungen der Maschinenher-
steller, mittels automatischer (Fern-)Diagnosesysteme ihre kosten-
trächtigen, aus absatzpolitischen Gründen ausgeweiteten Serviceauf-
gaben zu vereinfachen; dadurch wird mögliche und nötige Kompetenz 
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der Arbeitskräfte in den Anwenderbetrieben auf die Hersteller ver-
schoben. 
o Insgesamt werden die Dispositionsspielräume in der Fertigung redu-
ziert; damit erfolgt auch eine Erosion der Qualifikationen, die bei spä-
teren technisch-organisatorisch notwendig werdenden Umstellungen 
im Fertigungsablauf zu Problemen führen kann. In begrenztem quanti-
tativem Umfang wachsen die Anforderungen in den administrativen 
Bereichen, sofern sie programmierende und steuernde Funktionen 
übernehmen; teilweise werden Arbeitsvorbereitung und Fertigungssteuerung zu neuen Schlüsselabteilungen; gleichzeitig vollzieht sich 
damit ein problematischer Bedeutungsverlust der Meisterfunktion. 
(5) Angesichts dieser Entwicklungen gerät u.E. das Berufsbild des Holz-
facharbeiters in seinen verschiedenen Ausprägungen (Tischler, Holzme-
chaniker, als Holzfacharbeiter eingruppierte mehrjährig Angelernte) ins 
Wanken. Es garantiert denjenigen, die diese Berufe erlernt haben bzw. 
erlernen und ausüben, keine Sicherheit oder Anpassungsmöglichkeit 
mehr: Handwerkliche und holzfachliche Anforderungen werden beim Ein-
satz von neuen Technologien reduziert oder auf Lückenarbeiten begrenzt; 
unterqualifizierter Einsatz bringt Abgruppierung mit sich; die neuen Auf-
gaben werden eher metall- oder elektroberuflichen Facharbeitern übertra-
gen; auch die Maschinenhersteller kritisieren das Berufsbild, weil es keine 
ausreichenden Qualifikationen für Beherrschung, Instandhaltung und 
Wartung der von ihnen gelieferten Anlagen vermittelt. 
Es ist festzuhalten, daß angesichts des breiten Vordringens neuer Tech-
nologien und der Personalpolitik der Anwender die Qualifikation der 
Holzfacharbeiter für eine Beschäftigung in der Holzindustrie immer weni-
ger funktional wird, und daß auch die Ausbildung von Tischlern und 
Holzmechanikern eine den beruflichen Kenntnissen entsprechende und 
auf mittlere Sicht ausreichende und adäquate Beschäftigung nicht mehr 
garantiert. Diese Entwicklung gefährdet die heute noch starke Position 
des Holzfacharbeiters nicht nur in der Möbelindustrie, sondern in der ge-
samten Holzwirtschaft. Einzelne neuere ausbildungspolitische Anstren-
gungen und Veränderungen zur Verringerung dieser Risiken lassen sich 
hinsichtlich Reichweite und Effektivität noch nicht beurteilen. 
(6) In den Anwenderbetrieben erfolgen kaum Qualifizierungsmaßnah-
men: 
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o Qualifizierungsprobleme aus Mangel an prozeßunspezifischen, per-
sönlich-sozialen Qualifikationen (Zuverlässigkeit, Kooperationsfähig-
keit etc.) sucht man, über Selektion, auch im Rahmen des Personalab-
baus, zu bewältigen. 
o Fortbildung der Facharbeiter findet im Grunde nicht statt; vielmehr 
setzt man auf die Kombination bedienerfreundlicher (einfacher) An-
lagengestaltung durch die Hersteller und kurzzeitiger Einführung in 
die Bedienung durch die Hersteller selbst. 
o Weiterbildungsmaßnahmen erfolgen nur gezielt für einzelne Arbeits-
kräfte, im allgemeinen beim jeweiligen Hersteller, sowie hinsichtlich 
der Vermittlung von EDV-Kenntnissen im Verwaltungsbereich. 
o Für die Weiterbildung von Holzfacharbeitern und technischen Kräften 
fehlt es bislang an geeigneten und ausreichenden Möglichkeiten und 
Ressourcen. 
(7) Die in Zukunft zu erwartende Qualifikationsentwicklung in den Möbelbetrieben kann wie folgt umrissen werden: 
o Es werden weniger Arbeitskräfte für reine Hilfstätigkeiten (Transport 
etc.) wie auch für handwerkliche Tischlerarbeiten benötigt. 
o Für die gesamte Belegschaft treten (betriebsspezifisch geprägte) per-
sonelle und zivilisatorische und damit eher fach- und prozeßunspezifi-
sche Qualifikationsanforderungen in den Vordergrund. 
o Auf der unteren Vorgesetztenebene wird ein Funktions- und Positi-
onswandel zu Lasten der bisherigen Meister erfolgen, der weniger 
durch Qualifizierung als durch Personalaustausch und Kompetenz-
verlagerung bewältigt wird (von Meistern in der Fertigung mit Anlern-
oder traditionell handwerklicher Ausbildung hin zu Technikern mit 
EDV-Kenntnissen, insbesondere in der Arbeitsvorbereitung). 
o Hohe qualifikatorische Anforderungen werden sich auf eine kleine 
Gruppe hochqualifizierter Techniker (besonders in der Fertigung und 
im Reparaturbereich) und auf EDV-Spezialisten (besonders in der 
Verwaltung) konzentrieren. 
o Auch im kleinbetrieblichen und handwerklichen Bereich (vor allem 
auch der Zulieferer der Möbelbetriebe) werden verstärkt tayloristi-
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sehe Prinzipien der Arbeitszerlegung und -Organisation Einzug halten, 
um mit der Auslagerung spezialisierter Fertigungsteilprozesse aus den 
Möbelbetrieben fertig zu werden. 
o Berufsbild und Stellung des Holzfacharbeiters werden langfristig - so-
fern nicht durch ausbildungspolitische Veränderungen umfassend und 
spürbar entgegengewirkt wird - durch eine Bedeutungszunahme tech-
nikbezogener Facharbeiter der Metallberufe einerseits, angelernter 
Maschinenbediener andererseits an Gewicht verlieren. 
o Qualifikationspolarisierung wird zunehmend auch innerhalb der Ver-
waltung wie auch zwischen Verwaltung und Fertigung Platz greifen. 
(8) Die technische Ausstattung von Fertigungsanlagen, wie sie von Her-
stellern angeboten und in der Regel von den Anwendern nachgefragt wer-
den, einerseits und die personal- und leistungspolitischen Konzepte der 
Möbelhersteller andererseits forcieren eine Qualifikationsentwicklung, die 
- trotz der entgegenstehenden arbeitsorganisatorischen Potentiale neuer 
Technologien - durch einen Abzug von Fachkenntnissen "in die Maschine 
hinein" und eine Verlagerung der dispositiven Qualifikation in die ferti-
gungsnahe Verwaltung geprägt sein wird: Das heißt, bis auf wenige Schlüs-
selpositionen in der Fertigung werden die qualifikatorischen Anforderun-
gen dort tendenziell zurückgehen bzw. abgezogen werden. 
Unter quantitativen Gesichtspunkten lassen sich keine klaren Aussagen 
treffen. Dennoch ist zu vermuten, daß in zahlenmäßig eher kleinen Berei-
chen, insbesondere im Bereich der Arbeitsvorbereitung und der Ferti-
gungssteuerung, die Anforderungen auf Dauer zunehmen werden. In der 
Mehrheit der Arbeitsplätze, die aber aufgrund des quantitativen Abbaus 
von Un- und Angelerntentätigkeiten abnehmen, werden die qualifikatori-
schen Anforderungen allenfalls gleichbleiben oder eher zurückgehen. 
Vor allem im Rahmen von Hersteller-Anwender-Beziehungen des Typs A 
entwickelt sich weder ein Bedarf an Qualifizierungsmaßnahmen noch an 
neuen Berufsbildern, da neue Fertigungstechniken nur geringe Anforde-
rungen für die Maschinenbediener mit sich bringen. Höhere Qualifikati-
onsanforderungen entstehen zwar bei der Einführung komplexer Ferti-
gungsanlagen im Rahmen umfangreicher und langwieriger Kooperations-
beziehungen vom Typ B. Betriebsinterne und -externe Polarisierungsten-
denzen hinsichtlich der Anlagerung anspruchsvoller Maschinen- und Elek-
tronikkenntnisse (zwischen Werkstatt und Technikabteilung bzw. zwischen 
Anwender und Techniklieferant) stehen jedoch einer breiteren und dau-
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erhaften Qualifikationsanhebung beim betroffenen Werkstattpersonal 
bzw. beim technischen Personal im Anwenderbetrieb entgegen. Kleine und 
mittlere Betriebe vom Typ C schließlich sind von ihrer Position und ihren 
Ressourcen zu schwach, um ihrem Betriebstyp adäquate Techniken auf 
dem Technologiemarkt durchzusetzen bzw. umgekehrt die Qualifikation 
ihres Personals selbst entsprechend anzuheben und zu erweitern. 
Insgesamt ist daher davon auszugehen, daß entgegen zahlreicher Vermu-
tungen und Forderungen über eine generelle Qualifikationsanhebung im 
produzierenden Gewerbe aufgrund des Einsatzes von Computertechnolo-
gien dies zumindest in der Holzindustrie auf zahlenmäßig breiter Ebene 
nicht zu erwarten ist. 
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V. Veränderte Arbeitsbedingungen durch neue Techno-
logien: Belastungsverschiebung und neue Bela-
stungen 
Die Auswirkungen neuer Technologien auf die Arbeitssituation der ge-
werblich Beschäftigten in der Möbelindustrie zeichnen sich durch eine zu-
nehmende Ambivalenz aus, ambivalent sowohl für die einzelnen Arbeits-
kräfte selbst als auch im Verhältnis einzelner Arbeitskräftegruppen zuein-
ander. (Die Belastungssituation in den Verwaltungsbereichen wird im fol-
genden nicht behandelt bzw. nur am Rande angesprochen.) Zum einen 
werden einzelne traditionelle Belastungen reduziert oder verlieren durch 
Belastungsverschiebungen an Bedeutung - bei gleichzeitigem Weiterbeste-
hen des herkömmlichen Belastungsniveaus. Zum anderen verschärfen sich 
bestimmte Arbeitsbelastungen und entstehen neuartige Belastungen und 
Belastungskombinationen, die vielfach unbestimmt bzw. unbestimmbar 
sind und deren Folgen erst langfristig sichtbar werden können. 
Solche Belastungsveränderungen und -Verschiebungen sind in zwei Wir-
kungsbereichen neuer Technologien zu suchen: 
o Einmal handelt es sich um Belastungen aus Arbeitssituation und Lei-
stungsabruf, die - der systemischen Rationalisierungsweise entspre-
chend - den auf alle Teñe des betrieblichen Produktionsprozesses wir-
kenden neuen Informationstechniken zuzuschreiben sind. 
o Auf der anderen Seite ergeben sich - durchaus im Kontext des Ein-
satzes neuer Fertigungstechniken - Belastungen und Gefährdungen 
aus Arbeitsmitteln, Arbeitsstoffen, Arbeitsverfahren und Arbeitsum-
welt. 
Für die Vermeidung und Verminderung dieser Belastungen bzw. für den 
(auch arbeitsrechtlichen) Schutz vor damit verbundenen Gefährdungen 
und gesundheitlichen Risiken erweist sich in beiden Fällen als zentrales 
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Problem: Ähnlich wie bei den Folgen für Beschäftigung und Qualifikation, 
aber hier besonders, sind die Auswirkungen der neuen Technologien auf 
Arbeitsbedingungen, Arbeitsbelastungen und gesundheitliche Risiken der 
Arbeitskräfte im allgemeinen nicht einzelnen technischen Veränderungen 
unmittelbar zuzuschreiben. Auch die Gefährdungen aus Arbeitsmateria-
lien, Arbeitsmitteln etc. sind, wenn auch eher zuordenbar, so doch eben-
falls kaum direkt und ursächlich einzelnen neuen Werkstoffen und Verfah-
renstechniken zuzurechnen, zumal wenn sie Bestandteil von Belastungs-
kombinationen sind und daraus resultierende Gefährdungen und Schädi-
gungen erst mit zeitlicher Verzögerung festzustellen sind. 
Von daher sind "neuartige" Belastungsfaktoren insbesondere in ihrem jeweiligen 
Auftreten im Betrieb nicht scharf von herkömmlichen und bekannten Arbeitsbela-
stungen abzugrenzen und zu unterscheiden. Zudem ist der Abbau herkömmlicher 
Belastungen im allgemeinen immer auch mit neuen Beanspruchungen verbunden 
und damit in der Regel für die Arbeitskräfte ambivalent. Belastungsverschiebungen 
durch die Verschärfung bestehender oder durch die Entstehung neuer Belastungs-
syndrome sind vielmehr "normale Begleiterscheinungen" von Veränderungen im Ar-
beitskräfteeinsatz und daher auch eine generelle Folge betriebücher Umstellungs-
maßnahmen. Die Neuartigkeit von Arbeitsbelastungen aufgrund des Einsatzes neuer 
Technologien kommt deshalb eher in der Verlagerung der Belastungsschwerpunkte, 
in der Besonderheit von Belastungssyndromen und in veränderten Verursachungszusammenhängen zum Ausdruck. 
Besonders schwierig ist es vor allem, genauer zu bestimmen, was den 
neuen Technologien einerseits und was den - durch sie partiell erst mögli-
chen - parallel dazu vorgenommenen fertigungstechnischen, arbeitsorgani-
satorischen und leistungspolitischen Maßnahmen der Betriebe anderer-
seits geschuldet ist. So erlaubt der Einsatz von Elektronik auch maschinen-
technische Veränderungen, die z.B. eine schnellere und leistungsfähigere 
maschinelle Bearbeitung und damit eine Erhöhung herkömmlicher Ar-
beitsumweltbelastungen mit sich bringen können. Umgekehrt ermöglichen 
EDV-gestützte Arbeitsvorbereitungs- und Fertigungssteuerungssysteme 
eine veränderte Fertigungsorganisation und Arbeitssteuerung auch in her-
kömmlich ausgestatteten Produktionsbetrieben, die möglicherweise zu 
Leistungsverdichtung und höheren mentalen Belastungen führen. 
Obwohl es also schwerlich möglich ist, die Veränderung konkreter Ar-
beitsbedingungen jeweils einzelnen technisch-organisatorischen Maßnah-
men zuzuordnen, so lassen sich doch Effekte und Potentiale der neuen 
Technologien bestimmen, die sich unmittelbar oder über ihre jeweilige be-
triebliche Nutzung in veränderten und neuartigen Belastungen der Ar-
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beitskräfte niederschlagen (können).3 9 Dabei zeigt sich auch, daß für den 
belastungsrelevanten Einfluß der Technikhersteller in den je realisierten 
Markt- und Lieferbeziehungen zu den Anwendern (Möbelherstellern) 
durchaus produkt- und absatzpolitische Optionen und Schranken beste-
hen. 
Es ist vorauszuschicken, daß unsere Erhebungen und Analysen nicht mit 
arbeitswissenschaftlichen (und arbeitsphysiologischen) Verfahren erfolgen 
und Ziele dieser Art auch nicht anstreben. Die Perspektive unserer Ana-
lyse ist sozialwissenschaftlich (vgl. hierzu Döhl, Sauer 1983). Wir akzen-
tuieren daher im folgenden Abschnitt A - neben einer knappen Einschät-
zung der Entwicklung physischer Belastungsfaktoren - Belastungsverände-
rungen im arbeitsorganisatorischen und leistungspolitischen Kontext. Im 
Abschnitt B über Belastungen und Gefährdungen durch Arbeitsumwelt 
und Verfahrenstechniken gehen wir von Experteneinschätzungen und Se-
kundäranalysen von Belastungsuntersuchungen verschiedener Provenienz 
aus. Schließlich gehen wir in Abschnitt C nach einem kurzen Exkurs über 
Entstehung und Struktur des Zuliefermarktes auf die relevanten Aspekte 
der Entwicklung der Arbeitsbedingungen in den Zulieferbetrieben ein. 
A. Belastungsverschiebungen in der Leistungserbringung: Gene-
relle Zunahme psychisch-mentaler Belastungen 
Als dominante Belastungsformen waren in allen Untersuchungsbetrieben 
psychische Belastungen und Gesundheitsgefährdungen zu verzeichnen, die 
im Zuge der Einführung neuer Technologien in Verwaltung und Fertigung 
gravierend angestiegen sind. Dabei handelt es sich, je nach Komplexität 
von Arbeitstätigkeit und Arbeitseinsatz, in der Regel um kombinierte Be-
lastungen und Belastungssyndrome aufgrund unterschiedlicher physiolo-
gisch, psychisch, mental und sozial wirkender Belastungsfaktoren aus Ar-
beits- und Arbeitszeitorganisation, aus Leistungsabforderung und Entloh-
nung, aus Fertigungsstruktur und Fertigungslenkung. Mit dem Ansteigen 
insbesondere leistungsbezogener Belastungsformen verbindet sich in den 
meisten Betrieben eine Art Belastungsverschiebung: Durch die Automati-
sierung verschiedener Arbeitsoperationen reduziert sich insbesondere der 
39 Welche Rolle in diesem Zusammenhang der Interessenvertretung zukommt, 
wird explizit in Kap. VI dieses Bandes ausgeführt; auf die Bedeutung des Arbeitsschutzes wird, entsprechend seinem Stellenwert in der Praxis, bei den je-
weils relevanten Problemzusammenhängen näher eingegangen (also insbesonde-
re in Abschnitt B und C dieses Kapitels hinsichtlich des Schutzes vor Belastun-
gen durch Arbeitsmittel, Arbeitsstoffe und Arbeitsumwelt). 
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Anteil körperlicher, vereinzelt auch einzelner Belastungen aus der Ar-
beitsumwelt (vgl. unten Abschnitt B), freilich nicht in dem Ausmaß, wie 
psychische Belastungen generell ansteigen. 
1. Partieller Abbau körperlicher Schwerarbeit 
Auf die Einschätzung der physischen Belastungskomponenten soll nur 
kurz eingegangen werden. Festzustellen ist zunächst, daß durch den Ein-
satz neuer Technologien in der Fertigung körperliche Arbeiten tendenziell 
erleichtert werden. Körperliche Schwerarbeit ist in der Möbelindustrie ge-
nerell erheblich zurückgegangen. Zwar haben körperliche Tätigkeiten, ins-
besondere für die Beschickung, Abstapelung und den Transport von 
Werkstücken wegen des Auseinanderreißens einzelner Fertigungsstraßen -
wohl nur vorübergehend -, wieder an Bedeutung zugenommen. Durch den 
- in Verbindung mit neuen Fertigungstechniken - forcierten Einsatz auto-
matischer Beschickungs- und Abstapeleinrichtungen, durch die Installie-
rung von Hebehilfen und mechanischen oder automatischen Materi-
altransport- und Lagersystemen kommt es jedoch tendenziell, vor allem in 
stark technisierten Betrieben, (wieder) zu einem Rückgang körperlich be-
lastender Arbeit. 
Hiervon ausgenommen bleiben freilich neuralgische Punkte in der Ferti-
gung, wo eine Automatisierung solcher Arbeiten technisch oder wirt-
schaftlich nicht möglich ist oder wo - etwa auch an hochautomatisierten 
Fertigungsstraßen - die zur Überwachung der Anlagen eingesetzten Be-
dienungskräfte und -mannschaften auch (noch) die dort anfallenden ma-
nuellen Operationen durchführen. Durch solch "restliche" körperliche Ar-
beiten des Beschickens und Abstapelns werden die durch Leistungsdruck 
geprägten Tätigkeiten der Maschinenbediener zunehmend belastender. 
Weiterhhi existiert körperliche Schwerarbeit in Betrieben, die Spanplatten für Kor-
pusrohteile noch selbst beschichten bzw. zuschneiden. Das Anheben und Bewegen 
der Platten erfolgt dort vielfach noch manuell und ist mit enormer körperlicher An-
strengung verbunden, insbesondere wenn mangels automatisierter Zuschnittanlagen 
auch keine entsprechend vollautomatischen Beschickungseinrichtungen (mit Saug-, 
Hebe-Vorrichtungen) installiert sind. Ahnliches gilt für das manuelle Anheben und 
Transportieren von Arbeitsplatten in Sonderfertigungsabteilungen, in denen die Be-
arbeitung noch eher traditionell (also z.B. einfaches Ausfräsen mit Hilfe von Scha-
blone oder manuelles Anleimen von Leisten) erfolgt. Zu neuen Formen körperücher 
Belastungen kommt es freilich auch durch die Neugestaltung von Produkten, so etwa 
bei der Fertigung von Korpustypen, deren Montage neue körperliche Zwangshal-
tungen mit sich bringt, der Einsatz von Hebehilfen oder automatisierten Schraubern 
aber unterbleibt, weü Arbeitsablauf und Arbeitstempo behindert würden. 
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Körperliche Schwerarbeit ging vor allem zurück durch die Einrichtung au-
tomatisierter Lager für Korpusteile, Möbelzubehör und Geräte einerseits, 
aber auch wegen der zahlenmäßigen Verringerung der Teilelager selbst 
zwischen den einzelnen Fertigungsbereichen. Die Rückführung der Lager-
bestände (im Einzelfall bis auf ein Viertel des bisherigen Umfangs) auf-
grund der Realisierung kommissionsweiser Fertigung und/oder der flexi-
blen Erstellung von Bohrbildern verringerte vielfach auch die Zahl und das 
Ausmaß der Transportoperationen selbst (Reduzierung der Transport-
wege, Wegfall von Umlagerarbeiten infolge Platzmangels und Teilechaos 
usw.). 
Eine Verringerung körperlicher Schwerarbeit ist schließlich auch in jenen 
(wenigen) Betrieben zu verzeichnen, die in ihren Oberflächenabteilungen 
automatische Lackier- und Trockenstraßen installierten. Grundsätzlich ist 
die Automatisierung in diesem Fertigungsteilbereich, zumindest in der 
Möbelindustrie, wo Klein- und Kleinstserien gefertigt und unterschiedlich-
ste Farb- und Lackvarianten verwendet werden, zwar noch wenig fortge-
schritten (vgl. unten); aber da gerade in der Oberflächenbehandlung und 
-bearbeitung sehr viele Werkstücke bewegt werden müssen, ist in diesem 
Bereich für die Zukunft durch steigende Automatisierung ein weiterer Ab-
bau körperlicher Schwerarbeit zu erwarten. 
2. Arbeitsorganisation und "neue" Leistungspolitik als Ursache für die 
Zunahme psychisch-mentaler Belastungsfaktoren 
Führt auf der einen Seite die zunehmende Technisierung und Automati-
sierung insbesondere im Transport und Handhabungsbereich zu einem 
partiellen Abbau körperlicher Tätigkeiten in der Fertigung, so verbindet 
sich auf der anderen Seite mit der Einführung neuer Technologien eine 
Erhöhung des Leistungsdrucks und ein Anstieg psychisch-mentaler Bela-
stungen in nahezu allen Bereichen der Produktion und tendenziell auch 
der Administration. (Auf die Belastungsentwicklung im administrativen 
Bereich wird im folgenden nur am Rande eingegangen.) 
Dieser Anstieg psychisch-mentaler Belastungen gründet auf technikbe-
dingten, einfachen arbeitsorganisatorischen Maßnahmen, auf der durch 
Datentechniken ermöglichten organisatorischen Umstellung auf eine 
tagessatzbezogene, kundenauftragsorientierte Fertigung und auf der Re-
alisierung "neuer" leistungspolitischer Zielsetzungen der Möbelhersteller, 
die durch die schwankende Kapazitätsauslastung in dieser Branche und 
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durch die Möglichkeiten erhöhter Leistungskontrolle besonders restriktive 
Züge erlangen können. 
(1) Einfache arbeitsorganisatorische Maßnahmen: Zunächst einmal han-
delt es sich um zum Teil verfahrenstechnisch induzierte und/oder durch 
einfache arbeitsorganisatorische Maßnahmen bedingte Belastungen. Da-
von sind eher wenige Arbeitskräfte oder Arbeitskräftegruppen betroffen. 
So wurden im "Maschinensaal" (also in der vorwiegend mit Format- und 
Kantenbearbeitungs- sowie Bohr- und Dübelmaschinen besetzten Vorfer-
tigung) und auch in der Oberflächenbearbeitung (aufgrund der mehrfa-
chen Lackier- und Trockenvorgänge) immer längere automatisierte Ferti-
gungsstraßen installiert. Diese können Längen von ca. 50 bis 60 m errei-
chen und weisen - infolge der gleichzeitig verfolgten knappen Personalbe-
setzung - oft nur noch wenige isolierte Arbeitsplätze für die Maschinenbe-
diener auf. Am Beginn und Ende dieser Fließfertigungsanlagen sind zu-
dem in der Regel nur noch monotone, weil repetitive Arbeitsvollzüge (Be-
schicken, Abstapeln) durchzuführen. Gerade dann, wenn es sich bei den 
dort eingesetzten Bedienern um qualifizierte Arbeitskräfte handelt, also 
fachliche Qualifikationen für den Störungsfall (aufgrund verfahrenstechni-
scher Mängel) bereitgehalten werden, wirken sich solch unterfordernde 
Arbeitsbedingungen (an isolierten Arbeitsplätzen) besonders belastend 
aus. 
Auch physisch-psychische Belastungen aufgrund von Schichtarbeit, in der 
Möbelindustrie bislang eher selten anzutreffen und vorwiegend in Betrie-
ben des Typs A (Massenhersteller von Standardmöbeln), teilweise aber 
auch in einzelnen spezialisierten Zulieferbetrieben realisiert, dürften auf-
grund der zunehmenden Kapitalintensität moderner und flexibler Ferti-
gungsanlagen (und dem damit verbundenen Zwang zur Anlagenausla-
stung) anwachsen. Je höher die Bedeutung der damit verbundenen fixen 
Kapitalkosten für den einzelnen Betrieb wird, um so eher dürften auch Be-
triebe des Typs B (Exklusivmöbelhersteller) dazu übergehen, ihre flexiblen 
Fertigungsanlagen über die Normalschicht hinaus zu nutzen. Schichtarbeit 
dürfte in diesen Fällen zwar nur unmittelbar die Bedienungsmannschaft 
betreffen, hat sicherlich aber auch entscheidende zeitliche und mengenmä-
ßige Effekte für die Arbeit in den übrigen Fertigungsteilbereichen (insbe-
sondere auch für fertigungsvorbereitende Arbeiten der Wartung und In-
standhaltung). Häufig beginnt die Einführung von Schichtarbeit mit ar-
beitsorganisatorischen Vorformen, etwa des zeitlich "entzerrten" oder 
überlappenden Arbeitseinsatzes von Teilen einer Bedienungsmannschaft. 
Deiß/Altmann/Döhl/Sauer (1989): Neue Rationalissierungsstrategien in der Möbelindustrie II. 
 URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100569 
 
(2) Tagessatzbezogene, kundenauftragsorientierte Fertigungsweise: Als 
bedeutsamste Belastungsursache, für nahezu alle Beschäftigte in der Mö-
belindustrie mehr oder weniger gleichermaßen gültig, wird hingegen der 
enorme Anstieg des Leistimgsdrucks in der Arbeit angesehen. 
Ein erster Faktor für diese Entwicklung und die damit verbundene gravie-
rende Zunahme psychisch-mentaler Belastungen ist die durch die neuen 
Technologien ermöglichte breite Durchsetzung (und der Ausbau) der 
tagessatzbezogenen Fertigung kompletter Kundenkommissionen. In na-
hezu allen Betrieben, selbst bei den eher mengen- und preisorientierten 
Möbelherstellern vom Typ A, wurde in den vergangenen Jahren in unter-
schiedlicher Konsequenz und Vollständigkeit eine neue Form der Fertigungs- und Arbeitsorganisation eingeführt: die kundenauftragsbezogene 
bzw. kommissionsweise Fertigung. Ihr Ziel ist, individuelle Kundenauf-
träge zu einem bestimmten Zeitpunkt komplett fertigzustellen und zur so-
fortigen Auslieferung bereitzuhalten. Diese Zielsetzung brachte für den 
größten Teil des Fertigungsbereichs und damit für sämtliche komissions-
bezogen ablaufenden Fertigungsschritte und Tätigkeiten ein alles dominie-
rendes Zwangsmoment mit sich, den sog. Tagessatz. 
Der Tagessatz besteht dabei aus einer bestimmten Menge verschiedener 
Kundenkommissionen, die bis zum Ende des jeweiligen Arbeitstages bzw. 
am Tag vor der Auslieferung komplett gefertigt bereitzustellen und zu 
verladen sind. Betroffen hiervon sind in der Regel alle Sonderfertigungsli-
nien, die allerdings verschiedene, zum Teil umfängliche zeitliche Vorläufe 
haben (müssen); vor allem aber die Bereiche der Vor- und Endmontage, 
also alle Arbeitsbereiche, die - beginnend bei der werkstückorientierten 
Zusammenstellung des jeweiligen tagessatzbezogenen Fertigungsauftrags -
vom Korpusteilezwischenlager bzw. Frontenlager über die Bohr- und 
Vormontagebereiche bis hin zur Fertigmontage und zur Verladung rei-
chen. Je näher diese Teilprozesse und Fertigungsbereiche in zeitlicher 
Hinsicht zur Verladung liegen, um so stärker bekommen sie den tagessatz-
bezogenen Zeitdruck zu spüren. 
Tagessatzbezogene Fertigung, wie sie in den von uns untersuchten Betrie-
ben in immer strikteren und umfassenderen Formen praktiziert wurde, ist 
jedoch vor allem Ausfluß der zunehmend in den betrieblichen Verwal-
tungsbereichen - insbesondere der Fertigungsplanung und Arbeitsvorbe-
reitung - eingesetzten Informationstechniken. Deren Auswirkungen auf 
die Arbeitssituation der Beschäftigten lassen sich dabei nicht im Detail 
und nicht als einzelner, isolierter Effekt identifizieren; sie sind vielmehr 
über die Organisationsform der "kommissionsweisen Fertigung" vermittelt: 
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über die schrittweise Schaffung und Nutzung neuer - technisch möglich 
gewordener - Sachzwänge zur exakteren und zeitnaheren Planung, zur op-
timalen Steuerung und zeitgleichen Kontrolle des Fertigungsprozesses. 
Durch diese Technologien und Organisationsformen wird die zunehmende 
- insbesondere von Exklusivmöbelproduzenten beschleunigte - Ausweitung 
von Programm-, Varianten- und (Schrank-)Typenvielfalt und von Auf-
tragsindividualität (Sonderanfertigungen etc.) erst möglich und zugleich 
der immer breitere und intensivere Einsatz von Organisations- und Steue-
rungstechnologien in der Möbelfertigung forciert (vgl. hierzu ausführlich 
bei Döhl u.a. 1989, Kap. IV, B). 
Diese Funktion erfüllten neue Technologien ansatzweise bereits dann, wenn sie 
"nur" in der Verwaltung zur möglichst optimalen Vorsteuerung der vorher von Mei-
stern disponierten tagessatzbezogenen Fertigung eingesetzt wurden. Der schritt-
weise EDV-Einsatz zur Bearbeitung der Kundenaufträge, zur Erstellung von Ar-
beitsplänen und Stücklisten, zum Ausdruck der mehrtagebezogenen Fertigungsauf-
träge für die Vor- bzw. Serienfertigung und der tagesbezogenen Fertigungslisten für 
die End- und Montagefertigung bedeutete eine erhebliche organisatorische Straf-
fung und Einengung der dispositiven Spielräume hinsichtlich Bearbeitungszeit, Auf-
tragsreihenfolge sowie Auswahl der Arbeitsstellen. 
Der allmähliche Einsatz von Steuerungstechnologien in der Fertigung 
selbst und zunehmend die mehr oder weniger enge datentechnische Ver-
knüpfung (über Belegleser, über Disketten, on-line etc.) mit der Arbeits-
vorbereitung und/oder von einzelnen Fertigungsinseln untereinander 
brachte darüber hinaus für die Abläufe in den nachgelagerten Produkti-
onsbereichen eine weitere zeitliche und dispositive Vorstrukturierung mit 
sich, und zwar entsprechend der Auftrags- bzw. Kommissionsfolge, aber 
auch in Abhängigkeit von der jeweils maschinentechnisch optimalen Rei-
henfolge der Teilebearbeitung (nach ansteigender oder absteigender 
Größe der Bauteile, nach Farben etc.). Zwangsläufig wurden damit die 
bisher bestehenden fertigungsablaufbezogenen Spielräume zusätzlich ein-
geengt, z.B. wenn wechselnde Teile (Schranktypen) unterschiedlicher 
Kommissionen (mit auftragsindividuellen Besonderheiten) hintereinander 
weg zu montieren sind; dies Heß einen möglicherweise montagegerechten 
Ablauf der Endfertigung vielfach nicht mehr zu. 
EDV-Techniken zur Erfassung und Auswertung von Lagerbeständen und Bestandsveränderungen, von maschinenbezogenen und arbeitsbereichbezogenen Leistungs-
daten ermöglichen es schheßlich, aus Gründen einer plangetreuen Prozeßbeherr-
schung die Fertigungsvorgaben immer enger zu fassen, einzelne Fertigungsschritte 
transparenter zu machen und darüber aktueller informiert zu sein. Damit konnte 
der Ablauf und das Zusammenspiel verschiedener Fertigungs- und Transportströme 
zeitlich immer enger koordiniert werden. Dieser Effekt wird zunehmend auch für 
die Serienfertigung bedeutsam: Rohteile- und Zwischenlager können immer besser 
auf die aktuellen Fertigungsbedürfnisse hin ausgerichtet und damit reduziert wer-
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den. Auch die Bauteilefertigung wird dadurch zeitlich immer mehr an die auftrags-
bezogene Fertigung herangeführt, d.h. mit der tagessatzbezogenen Produktion wird 
tendenziell bereits im Maschinenraum begonnen; in verschiedenen Betrieben wird 
bereits ein großer Teil des Bauteilespektrums nur noch für einen Bedarf von zwei 
bis drei Tagen gefertigt. 
Bei zunehmender Teilevielfalt und einem steigenden Druck auf die Redu-
zierung der Lagerbestände drängte eine tagessatzorientierte Fertigung 
immer stärker und in immer mehr Betrieben (auch in kleineren und mitt-
leren Anwenderbetrieben vom Typ C) auf einen funktionsfähigen EDV-
Einsatz vor allem (auch) in den administrativen Bereichen. Mit manueller 
Stücklistenauflösung (mit Hilfe von Strichlisten), einfacher Lagerbestands-
führung nach Schätz- und Erfahrungswerten, einer Ablauforganisation mit 
Hilfe von Laufzetteln und unsystematischer Kommunikation zwischen den 
einzelnen Abteilungen und Arbeitsbereichen waren die Anforderungen 
aus Teilevielfalt, individuellen Kundenkommissionen und Senkung der 
Lagerkosten nicht (mehr) zu bewerkstelligen. Die Anwendung von EDV-
Techniken war hierfür als Hilfe und als Instrument unerläßlich geworden; 
sie veranlaßte aber auch umgekehrt die Betriebe, ihre Produkt- und Ferti-
gungsvielfalt immer noch mehr auszuweiten. 
EDV bot aber nahezu in keinem Fall eine Garantie für eine funktionie-
rende Bewältigung der Anforderungen kommissionsweiser Fertigung. Wie 
noch zu zeigen ist, erfordert eine tagessatzbezogene, kundenauftragsorien-
tierte Fertigung unter den gegebenen, rasch und häufig wechselnden 
Markt-, Programm- und Auftragsbedingungen vielfach auch (bzw. weiter-
hin) ausreichende organisatorische und dispositive Spielräume und Aktivi-
täten vor Ort, damit die Fertigstellung des gesamten Tagesergebnisses 
durch Abweichungen vom geplanten Fertigungsablauf, die notwendig wer-
den und anders nicht bewältigt werden können, letztlich nicht gefährdet 
wird. 
(3) "Neue" Leistungspolitik: Auf diesem Hintergrund des Einsatzes neuer 
Technologien und der Umstellung auf eine kommissionsweise Fertigung 
verfolgten die Betriebe immer mehr auch eine "neue" Leistungspolitik, die 
- unter gezielter Verwendung dieser Techniken sowie einzelner ihrer Ar-
beitsfolgen - sowohl herkömmliche Momente einer taylorisierten Leistungsabforderung als auch neuartige Aspekte einer breiteren Nutzung 
des Arbeitsvermögens in sich vereinte. 
Diese neue Leistungspolitik kann zunächst einmal generell folgender-
maßen umrissen werden (Altmann u.a. 1982a): 
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o Die Arbeitsgestaltung soll es ermöglichen, latente, überschüssige 
Qualitäten des individuellen und kollektiven Arbeitsvermögens zu 
nutzen. Ziel ist also eine breitere Nutzung der Leistungsfähigkeit von 
Arbeitskraft (z.B. durch unterqualifizierten Einsatz von Facharbeitern, 
die im allgemeinen repetitive Arbeiten durchführen, aber auch einfa-
che Störungen beheben können). 
o Diese breitere Nutzung soll weiterhin eine größere Flexibilität im Ar-
beitseinsatz ermöglichen. Auf diese Weise sollen kurzfristig verän-
derte äußere Anforderungen an den Arbeitsprozeß abgefangen wer-
den, die sich mit starren, arbeitsteiligen Strukturen nicht bewältigen 
lassen (z.B. Umstellungen beim Durchlauf eiliger Kommissionen etc.). 
o Der Rückgriff auf ein breiteres Leistungsvermögen und flexible Einsetzbarkeit erlaubt dabei eine knappere Besetzung mit Personal. 
o Relative oder absolute Personalreduktion über Verknappung ermög-
licht in der Folge auch eine Anpassung an neue Arbeitsanforderungen 
über Selektion statt über Qualifizierung. 
o Mit derartigen leistungspolitischen Maßnahmen lassen sich auch 
Auswirkungen der veränderten und erweiterten Anforderungen auf 
den Lohn verhindern, weil die üblichen Formen der Arbeitsbewertung 
und der Eingruppierung gegenüber den neuen Leistungsanforderun-
gen nicht greifen. 
o Es bieten sich erhöhte Chancen der Leistungskontrolle und der Diszi-
plinierung, insbesondere durch sozialen Druck bei Gruppenarbeit. 
Die meisten Möbelproduzenten haben sich aus eher handwerklich gepräg-
ten, mittelständischen Betrieben heraus entwickelt. Viele Betriebe behiel-
ten - nicht zuletzt wohl aufgrund bestimmter tarifpolitischer Vereinbarun-
gen (vgl. dazu oben Kap. IV, 4.) - auch während der Zeit der Großserien-
fertigung ihre Qualifikationsstrukturen und Prinzipien der Leistungsab-
forderung weitgehend bei und konnten im Zuge des Trends zur Pro-
duktindividualisierung zunächst wieder verstärkt auf handwerkliche Fer-
tigkeiten und Kenntnisse von Teilen ihrer Belegschaft zurückgreifen. Der 
breite Abruf handwerklicher Qualifikationen und flexibler Arbeitseinsatz 
auch an Arbeitsplätzen mit geringen Qualifikationsanforderungen war da-
her neben tayloristischen Formen des Ungelernten- und Angelerntenein-
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satzes seit jeher ein wichtiger Bestandteil der Leistungspolitik in der Mö-
belindustrie.40 
Der zunehmende Einsatz von Informationstechnologien brachte nun al-
lerdings Möglichkeiten und Effekte mit sich, die viele Möbelhersteller zu 
einer veränderten, eher "gespaltenen" Leistungspolitik gegenüber großen 
Teilen ihrer Belegschaft veranlaßten und in der die Merkmale der oben 
skizzierten "neuen Leistungpolitik" zum Ausdruck kommen. 
(a) Einerseits setzt sich im Verlauf des Einsatzes flexibler, CNC-gesteuer-
ter Techniken und infolge der Tendenz zum Abzug fachlicher und disposi-
tiver Qualifikationen aus der Werkstatt ein immer breiterer Einsatz ge-
ring qualifizierter Arbeitskräfte durch. Am deutlichsten ist dies in Betrie-
ben des Typs A (Massenhersteller von Standardmöbeln) festzustellen; 
aber auch bei Exklusivmöbelherstellern vom Typ B sind derartige Ent-
wicklungen in der Belegschaftsstruktur zu beobachten: sei es, daß qualifi-
zierte Arbeitskräfte nur mehr durch Angelernte ersetzt, sei es, daß qualifi-
zierte Arbeitskräfte selbst immer häufiger auch unterqualifiziert eingesetzt 
werden. Entsprechend finden sich in der Möbelindustrie immer auch Ar-
beitsplätze und Möglichkeiten, bei denen eine einseitige und fachlich ge-
ringwertige, aber von der Arbeitszuverlässigkeit und -aufmerksamkeit her 
hoch belastende und intensivierte, oft auch maschinengebundene, Leistungsabforderung stattfindet. 
So bestehen die Anforderungen vieler Maschinenbediener nur noch aus der raschen 
Eingabe von Daten per Knopfdruck, dem schnellen Einlegen und Weglegen von 
Werkstücken. Ihre inhaltlich anspruchslosen, aber psychisch belastenden Aufgaben 
bestehen vorwiegend aus der strikten Einhaltung vorgegebener Reihenfolgen, der 
Anforderung, rechte und linke Korpusteile nicht zu verwechseln, etc. Viele Ar-
beitsplätze m der Oberflächenbearbeitung, insbesondere etwa in der Schleiferei, 
zeichnen sich durch einseitige und wiederholende, mit hoher Zuverlässigkeit und 
Intensität auszuführende Tätigkeiten aus, sind also fachlich wenig anspruchsvoll und 
wegen der dort bestehenden Holz- und Lackstaubentwicklung zusätzlich stark bela-
stend; diese Belastungen sind nach der Aussage von Experten auf der Meisterebene 
aber nicht zu umgehen. Aber auch innerhalb verschiedener Sonderfertigungsabtei-
lungen wird versucht, handwerkliche Tätigkeiten so zu taylorisieren, daß vielfach nur 
noch repetitive und zeitlich restriktive Arbeitsvollzüge übrig bleiben. 
40 Im Gegensatz zu den Montage- und Fertigungsprozessen der Massenproduktion 
- etwa in Teilen der Metall-, der Automobil- und Elektroindustrie -, in denen 
seit jeher tayloristische Arbeitsgestaltung und Angelerntentätigkeit vorherrsch-
ten, nunmehr aber aufgrund veränderter Marktanforderungen zunehmend auch 
neuere leistungspolitische Aspekte, etwa der breiten Nutzung des Arbeitsvermö-
gens, in die Realität umgesetzt wurden. 
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Von daher finden sich in der Möbelindustrie auch Bestrebungen, Mo-
mente der traditionellen Leistungspolitik tayloristischer Prägung stärker 
zu verwirklichen. Insbesondere wird versucht, die "überkommene" Lohn-
struktur zu bereinigen, und zwar eher durch allmähliche, individuelle und 
niemals en bloc für ganze Arbeitskräftegruppen erfolgende Lohnanpas-
sung nach unten. Legitimiert werden solche Lohnanpassungsmaßnahmen 
z.B. damit, daß Arbeitskräfte, die nach ihrer Umsetzung geringer qualifi-
ziert eingesetzt werden, für die gleiche Arbeit erheblich mehr verdienen 
bzw. höher eingruppiert sind als die dort weiterbeschäftigten angelernten 
oder ungelernten Kräfte. 
Eine solche Anpassung der Prämien und Lohngruppen erfolgt grundsätzlich immer 
nur nach unten und dann unter Umgehung tarifpoHtischer Regelungen, nur indivi-
duell, mit Hilfe von Umsetzungen oder durch "freiwillige" Abgruppierungen. Ferner 
wird versucht, durch behutsame Akkorderhöhung und stetige, aber selektive Neu-
ermittlung der Vorgabezeiten eher kleinschrittig und verdeckt Leistungsverdichtun-
gen zu erzielen und auf diese Weise die Lohnstruktur eher indirekt zu "bereinigen". 
Lohnreduzierung als spezifischer Effekt von Mechanisierungs- und Automatisie-
rungsmaßnahmen zeigte sich bei einem Hersteller von Exklusivküchen: Dort wurde 
in Fertigungsteilbereichen mit vergleichsweise hohen Anteilen an Verteilzeiten eine 
Umstellung von Akkord- und Gruppenprämien veranlaßt, nicht nur zur einfacheren 
Fassung und Verwaltung von Leistungsdaten, sondern auch, weil damit erhebliche 
Personalkosteneinsparungen erzielt werden konnten. 
Eine entscheidende Rolle im Sinne "neuer" Leistungspolitik spielt hierbei 
auch, daß die weiter oben geschilderten "neuen" Qualifikationsanforde-
rungen auf eher prozeßunspezifischer und persönlicher Ebene kaum ge-
eignete und auch tariflich nicht vorgesehene Kriterien für eine entspre-
chende Entlohnung darstellen, der damit einhergehende Abbau von einer-
seits fachlichen und andererseits körperlichen Anforderungen jedoch eine 
Lohnreduzierung bzw. niedrigere Eingruppierung rechtfertigt. 
(b) Die datentechnischen Potentiale neuer Informationstechnologien he-
gen vor allem in der exakteren Vorausplanung von Fertigungsabläufen, in 
der Koordinierung und Kontrolle von einzelnen Bearbeitungsschritten und 
Leistungserbringung oder auch in den verfahrenstechnischen Möglichkei-
ten zur Beschleunigung von Rüst- und Bearbeitungsvorgängen, zur Verste-
tigung des Teileflusses usw. Diese Potentiale setzen die Betriebe vielfach 
dazu ein, um auf der anderen Seite große Teile der Belegschaft unter lei-
stungspolitischen Gesichtspunkten auch flexibler und breiter zu nutzen. 
Beides hat hier aber nicht mehr die Bedeutung einer umfassenden Nut-
zung verschiedener handwerklicher ("ganzheitlicher") Fertigkeiten; Lei-
stungspolitik erlangt vielmehr eine neue Qualität durch die Verknüpfung 
mit neuen Technologien: Ziel ist es vor allem, bisher nicht genutzte oder 
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nur bereit gehaltene, latente Fähigkeiten und Fertigkeiten der Arbeits-
kräfte, je nach Bedarf und fertigungsorganisatorischer Notwendigkeit zu-
sätzlich oder in breiterem Umfang abzurufen: 
o Dies schlägt sich für die eher wenigen qualifizierten oder/und in 
Schlüsselpositionen eingesetzten Arbeitskräfte zunehmend darin nie-
der, daß ihr Arbeitsvermögen, ihre generellen und fachlichen Qualifi-
kationen gezielt, wenn auch selektiv, in einem größeren Umfang ge-
nutzt werden. 
Dies wird etwa beim Einsatz von Springern, von regelmäßigen Ersatzleuten, 
aber auch in der Tätigkeit der permanent eingesetzten Maschmenführer beson-
ders deutlich. Häufig handelt es sich dabei nicht um eine tatsächlich breite An-
wendung ihres Arbeitsvermögens, vielmehr werden ihre fachspezifischen Qua-
lifikationen nur von Fall zu Fall, bei Störungen und Abweichungen im Ferti-
gungsablauf erforderlich. Der größte Teil der aktiven Arbeitsvollzüge, insbe-
sondere auch der Maschinenführer und Maschinenbediener, besteht dabei oft -
bei hohen Zuverlässigkeitsanforderungen - aus einseitigen und repetitiven Ar-
beiten, etwa des Beschickens und Abstapelns von Werkstücken sowie aus passi-
ver Überwachungstätigkeit. Die Nutzung latenter Qualifikationen beschränkt 
sich hier auf die tendenziell wenigen Fälle von Anlagenstillständen sowie auf 
Störungen im Material- und Werkstückfluß, in der Bereitstellung von Vorrich-
tungen und Werkzeugen. 
o Gezielt auf die breitere Nutzung von Kenntnissen, der Kooperations-
fähigkeit und der flexiblen Einsetzbarkeit ist die Einrichtung tenden-
ziell großer Montagegruppen an wenigen Montagebändern ausgerich-
tet. 
Damit wird von den einzelnen Gruppenmitgliedern verlangt, nahezu sämtliche 
Programm-, Typ- und Zubehörmöglichkeiten sowie die dazu erforderlichen 
Handgriffe zu beherrschen; zudem müssen die Montagearbeiter, je nach Kom-
missionszusammensetzung und Fertigungsreihenfolge, an den unterschiedlichen 
Korpustypen und Varianten hintereinander weg die verschiedensten Fronten 
und Applikationen anbringen. Früher hingegen, als die Montagearbeiter in 
kleinen Gruppen oder einzeln an im Prinzip zahlreichen Montagebändern ein-
gesetzt wurden, arbeiteten sie im allgemeinen immer nur an einem oder an we-
nigen Schranktypen und hatten hierbei natürlich auch weit weniger Programme 
und Zubehörvarianten zu beachten. Da diese Montagearbeiten am jeweiligen 
Korpus unterschiedlich umfangreich ausfallen können, müssen sich die Monta-
gearbeiter außerdem wechselseitig aushelfen und beim Ausfall von Kollegen, 
auch an anderen Bändern und in anderen Gruppen, aushelfen. Der Leistungs-
druck aufgrund der extremen Vielfalt und der wechselnden Programme ist da-
her durch solche veränderten Arbeitsstrukturen im Montagebereich entspre-
chend angewachsen; der Gruppendruck, in Richtung auf eine gruppeninterne 
optimale Teilung der Arbeiten und auf eine hohe Gesamtleistung der Gruppe 
ist enorm gestiegen. 
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o Darüber hinaus wird versucht, die angelernten und gering qualifizier-
ten Arbeitskräfte (aber auch die unterqualifiziert eingesetzten Holz-
facharbeiter) etwa in der Vormontage, im Oberflächenbereich über fle-
xiblen Arbeitseinsatz breiter zu nutzen, sie häufiger umzusetzen und 
wenigstens für zwei oder drei ähnliche Arbeitsplätze verfügbar zu hal-
ten. 
Ziel ist hier nicht der systematische und regelmäßige Abruf, etwa auch von zivi-
lisatorischen Grundqualifikationen; Ziel ist es lediglich, solche latent vorhan-
denen oder aber zusätzlich kurzfristig erlernbaren Qualifikationen nur bei Be-
darf und für bestimmte Zeit an anderen Arbeitsplätzen nutzen zu können. 
Diese Personaleinsatzpolitik kann allerdings grundsätzlich mit arbeitsorganisa-
torischen Bestrebungen kollidieren, zunehmend geringerwertige Arbeitsplätze 
mit schmalen Arbeitsinhalten und ohne dispositive Spielräume zu schaffen und 
mit Angelernten oder Holzfacharbeitern zu besetzen, die aber zu einer breiten 
Leistungserbringung kaum mehr in der Lage sind, weil deren ungenutzte Qua-
lifikationen an solchen Arbeitsplätzen tendenziell entwertet werden. 
(c) Der leistungspolitische Hintergrund eines solch flexiblen Personalein-
satzes in der Möbelindustrie hat allerdings zwei weitere bedeutsame 
Aspekte: Zum einen versuchen die Betriebe, hierüber eine möglichst 
knappe personelle Besetzung in der Fertigung zu erreichen, ein Ziel, das 
ganz wesentlich hinter dem breiten Leistungsabruf bei den Montagearbei-
tern, bei den Maschinenführern steht, aber auch bei den Meistern eine 
Rolle spielt (die im Vergleich zu früher tendenziell mehr Teilprozesse be-
aufsichtigen und lenken müssen). Zum anderen ermöglicht der flexible 
Arbeitseinsatz einen permanenten Prozeß der Personalselektion, wodurch 
sich die "flexibleren" für die Erfüllung verschiedener und variierender, zum 
Teil für neue qualifikatorische Anforderungen geeigneten Arbeitskräfte 
aus der Belegschaft "herausschälen" und qualifikatorische Maßnahmen in 
Form aufwendiger Anlern- und Anpassungsprozesse auf ein Minimum ge-
drückt werden können. Für diese Strategie finden sich gerade bei den Möbelherstellern mit ihrer herkömmlich eher höher qualifizierten Belegschaft 
an gelernten oder nach langjähriger Erfahrung ernannten Facharbeitern 
breite Anwendungsmöglichkeiten. 
(d) Leistungsintensivierung und erhöhter Leistungsdruck aufgrund des 
Einsatzes neuer Technologien, zunehmender EDV-Vernetzung und ent-
sprechend veränderter Arbeitsorganisation tritt natürlich nicht nur im Fer-
tigungsbereich auf. Solche "neuen" Belastungen schlagen sich - z.T. auf der 
Basis der gleichen Vernetzungsmaßnahmen - auch in der Verwaltung, ins-
besondere in fertigungsnahen Abteilungen, aber auch im Bereich der Auf-
tragsabwicklung, verstärkt nieder. Die administrativen Prozesse in den 
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Möbelbetrieben wurden nicht umfassend in die empirischen Erhebungen 
einbezogen, daher soll hierauf nicht ausführücher eingegangen werden. 
Als typisches Beispiel für derartige Veränderungen sei hier nur kurz der Einsatz 
datentechnisch gestützter Systeme zur Auftragsbearbeitung angeführt. Mit ihrer 
Hilfe werden z.B. tendenziell tayloristische Formen der Sachbearbeitung realisiert, 
deren leistungspoütische Prägung zu einem erheblichen Anstieg des Leistungsdrucks 
mit ähnlichen Belastungsfolgen wie in der Fertigung führen kann: Die Bearbeitung 
von Kundenanfragen und Aufträgen im Dialog mit dem Computer reduzierte z.B. 
die Tätigkeit vieler Auftragssachbearbeiter auf die bloße Dateneingabe, die Beant-
wortung von Nachfragen des Systems, beschleunigt damit die Bearbeitungsvorgänge 
ganz erhebüch und fuhrt damit zu einer erhöhten Leistungsabforderung bei zuneh-
mend monotoner und repetitiver, inhaltlich entwerteter Sachbearbeitertätigkeit. Der 
beschleunigte Ablauf der Bearbeitungsvorgänge und das zunehmend selbsttätige 
Abgleichen von Aufträgen mit gespeicherten Produktdaten durch das System bringt 
für die ohnehin eher unterqualifiziert eingesetzten Mitarbeiter ein erhöhtes Arbeits-
platzrisiko mit sich. Die Bearbeitung komplexerer und sehr individueller Kunden-
anfragen und -kommissionen ausschließlich von wenigen qualifizierten Mitarbeitern 
mit langer Erfahrung führt für diese zu einer intensiveren Leistungsanforderung bei 
durchgängig hohen arbeitsinhaltlichen Ansprüchen im Umgang mit dem Computer. 
(e) Auch für die Möbelindustrie gilt, daß diese neuen leistungspolitischen 
Maßnahmen weitgehend lohnneutral bleiben. 
In Ausnahmefällen, vor allem dort, wo neue flexible Fertigungsanlagen zu Schlüssel-
stellen in der Produktion wurden, Maschinenausfall und Störungen im Fertigungs-
fluß also erhebliche finanzielle Verluste mit sich bringen würden, neigen die Be-
triebe allerdings auch zu außertariflichen Zuschlägen, zur Gratifizierung personen-
spezifischer Eigenschaften der Zuverlässigkeit, der Konzentrationsfähigkeit, der 
permanenten Aufmerksamkeitsanspannung, für deren Umfang und Stellenwert frei-en in den tarifpolitischen Entlohnungssystemen kaum geeignete Bemessungs-
grundlagen vorzufinden sind. 
In der Regel führte der breitere Abruf von Leistung und der flexiblere Ar-
beitseinsatz jedoch nicht zu einer höheren Entlohnung; viel eher war die 
Tendenz festzustellen, daß gerade flexibler Arbeitseinsatz, wenn er sich in 
häufiger Umsetzung äußerte, ebenso wie der Abbau körperlich aktiver 
Operationen in der Arbeit (körperliche Schwerarbeit, Handhabungstätig-
keiten usw.) im Rahmen der Gesamttätigkeit eher zu einer geringeren Be-
zahlung führten, was sich in den bereits geschilderten Fällen der Abgrup-
pierung oder Prämienreduzierung niederschlug. 
(f) Der breitere Abruf von Qualifikationen erfolgt vor allem dann, wenn 
die neuen Techniken sich noch in der - sich oft über Jahre hinweg erstrek-
kenden oder einem permanenten Wechsel unterliegenden - Implementa-
tion befinden, wenn sie nur klein dimensioniert und inselförmig installiert 
werden und/oder nur bedingt funktions- und leistungsfähig sind. Der Fer-
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tigungsablauf steht und fällt dann mit der breiten Leistungserbringung der 
von diesen Techniken unmittelbar betroffenen Arbeitskräfte. Diese sind 
oder werden dazu vielfach besonders motiviert (durch Prestigegewinn, hö-
here Bezahlung, Chance zur Selbstinitiative) und entwickeln ein hohes In-
teresse am Funktionieren und an der Verbesserung der Anlagen. Einsei-
tige, auch unterfordernde Überwachungstätigkeiten werden dann mit häu-
figen, fachlich anspruchsvollen Arbeiten der Störungsbeseitigung, der Dia-
gnose von Komplikationen und der. Verbesserung von technischen Funk-
tionen und Prozeßabläufen verknüpft. Trotz verringerter Kompetenzen 
zur Disposition von Fertigungsreihenfolge und Materialbeschaffung wer-
den dann (spontane) Reaktionen, etwa der Meister und Vorarbeiter, zur 
Sicherung der Material- und Werkstückversorgung, zur Abänderung ein-
zelner Fertigungsabläufe, zur Reaktivierung stillgelegter Maschinen und 
zu Verschiebungen im Personaleinsatz und im Kapazitätsausgleich not-
wendig (und erwartet), weil nur so während langer Umstellungsphasen 
Kontinuität und Funktionsfähigkeit des gesamten Fertigungsprozesses und 
damit auch das geplante Fertigungsergebnis erreicht werden können. 
Diese die Arbeitsbedingungen besonders prägende Situation war in nahezu allen 
Betrieben zu beobachten, in denen sich Teilprozesse der Fertigung in der Umstel-
lung befanden, und wo die Betriebe selbst nach Beendigung ihrer langfristigen Umstellungsphase oft noch längere Zeit während des Normalbetriebs durch Änderun-
gen in der Entlohnung (z.B. Aussetzen oder Einfrieren des Akkords) dafür Sorge 
trugen, daß die Aufrechterhaltung des Fertigungsprozesses nicht durch Restriktio-
nen in der Entlohnung gefährdet wurde. Vor allem in Betrieben des Typs B (Exklusivmöbelhersteller) und des Typs C (Hersteller von Möbeln im mittleren Genre), 
insbesondere wenn deren EDV-Durchdringung noch gering war bzw. die EDV-Sy-
steme noch unzureichend arbeiteten, war eine derartige breite Leistungsabforderung 
während der Implementation neuer Technologien fur die Funktionsfähigkeit der 
täglichen Möbelfertigung ausschlaggebend und führte dort zu zusätzlichen Belastun-
gen, zumal die Flexibilität in der Werkstatt sukzessive mit den eher engen Ferti-
gungsvorgaben der Arbeitsvorbereitung bei gleichzeitig knapper Personalbesetzung 
m Konflikt geriet. 
Für die betroffenen Arbeitskräfte in der Werkstatt handelt es sich dabei 
um Widersprüche in der Leistungsabforderung, die einerseits leistungs-
politisch bedingte Belastungen erheblich vergrößern, insbesondere ange-
sichts des auch während langer Implementationsphasen durchgängig vor-
handenen Drucks einer termingerechten Fertigstellung des Tagessatzes. 
Andererseits verbinden sich damit auch - vielfach entgegen der fertigungs-
organisatorischen Planung - erhöhte Freiräume und Verantwortlichkeiten 
in der Arbeit. Die Beschäftigten befinden sich in diesen Fällen (Implemen-
tation, Inselförmigkeit, friktionsreicher Lauf von neuen Fertigungsanla-
gen) in einer ambivalenten Arbeitssituation (Binkelmann 1985, S. lOOff.). 
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(g) Insgesamt gesehen zeigen sich damit in der Grundstruktur des Arbeitseinsatzes Prinzipien der Arbeitsstrukturierung, wie sie in den 70er 
Jahren entwickelt wurden.41 Aber wie schon bei zahlreichen früheren arbeitsstrukturierenden Lösungen der Betriebe wird auch hier deutlich, daß 
"naturwüchsige", d.h. aktuellen leistungspolitischen Interessen der Betriebe 
folgende Arbeitsstrukturierungsmaßnahmen zu Belastungen führen (müs-
sen), wenn nicht flankierende Aktivitäten systematisch erfolgen (Qualifi-
zierung, ausreichende zeitliche Spielräume, Verhinderung sozialen 
Drucks, Veränderung der Lohnformen u.a.; vgl. dazu Altmann u.a. 1982a). 
(4) Erhebliche Schwankungen in der Fertigungsauslastung: Die "neuen" 
bzw. nunmehr zumindest stärker ausgeprägten leistungspolitischen Ziele 
eines flexiblen Personaleinsatzes und einer knappen personellen Beset-
zung bei gleichzeitig tagessatzbezoger kommissionsweiser Fertigung 
erlangten aufgrund der spezifischen "quantitativen" Anforderungen des 
Absatzmarktes in der Möbelfertigung besonders restriktive Züge: 
Die Auftragslage der Möbelbetriebe ist äußerst schwankend, sie hängt von 
saisonalen Gegebenheiten ebenso ab wie vom Erfolg und Mißerfolg ein-
zelner, eventuell neu aufgelegter Produktprogramme (Designserien, Modeformen), von der Akquisition von Objektaufträgen (Ausstattung größe-
rer Bauobjekte), vom Verhalten der Exportnachfrage, von der Kunden-
nachfrage nach einzelnen ergänzenden Möbelstücken, also nach "unvoll-
ständigen" Kommissionen usw. Der Zustrom von verbindlich georderten 
neuen Kundenaufträgen ist daher ziemlich unstetig. Diese zeitliche und 
mengenmäßige Diskontinuität schlägt auf die Fertigung durch, auch wenn 
sämtliche Spielräume einer fertigungsbezogenen Auftragsmischung, des 
Einschiebens nicht termingebundener Aufträge usw. genutzt werden. So 
wird der Fertigungsbetrieb in der Regel aufgrund des hohen Termindrucks 
bei kurzen und fixen Lieferfristen mit quantitativ täglich schwankenden 
Fertigungsaufträgen konfrontiert. 
Ein Kapazitätsausgleich hinsichtlich Maschinenauslastung und Personaleinsatz auf-
grund ausgeglichener Fertigungsaufträge scheint daher fast unmöglich zu sein. Zu-
dem wechseln Tagessätze mit einem hohen Anteil an komplexen, lacktechnisch ar-
beitsaufwendigen oder typenbezogen umfangreichen Kommissionen ab mit Tages-
sätzen, die zum größeren Teil aus einfachen, eher gleichartigen Kundenaufträgen 
bestehen, Schwankungen, die auf der Basis ohnehin unterschiedlich großer Tages-
satzquanten zu weiteren Verzerrungen im zeitlichen Fertigungsablauf und vor allem 
zwischen den einzelnen Fertigungslinien und Teilbereichen führen. 
41 Vgl. die zahlreichen Projekte zu neuen Formen der Arbeitsstrukturierung im 
Programm "Humanisierung des Arbeitlebens". 
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Wegen dieser geringen Chance, zu einem optimalen Mengenausgleich hin-
sichtlich der zu fertigenden Möbeleinheiten zu kommen, versuchen die 
Betriebe, Auslastungsschwankungen weitgehend durch extensive und in-
tensive Maßnahmen des Personaleinsatzes zu bewältigen, weil hier das 
größere und aktuell rascher verfügbare Anpassungspotential liegt. Solche 
Maßnahmen werden daher aufgrund des ohnehin knappen Personalein-
satzes in der Möbelindustrie um so häufiger ergriffen, sie haben aber auch 
um so gravierendere Auswirkungen auf die Arbeitsbedingungen. Je nach-
dem, wie sich solche Schwankungen in einzelnen Fertigungsteilprozessen 
auswirken, greifen die Betriebe zusätzlich zu Maßnahmen kurzfristiger 
Leistungsintensivierung, zu Überstunden, Zusatzschichten, Urlaubsver-
schiebungen, aber auch zur wechselseitigen Aushilfe in der Abteilung 
selbst, zur Umsetzung und zum Verleih von Arbeitskräften in andere Ab-
teilungen. Kurzfristiges und wiederholtes Umsetzen und Versetzen ist in 
der Möbelindustrie üblich und wird vergleichsweise oft praktiziert, zumal 
die einzelnen Fertigungsabteilungen ohnehin aufgrund der zeitlich ver-
setzt, aber von der Produktionsfolge her aufeinander bezogenen Teilpro-
zesse unterschiedliche Personalvolumina im Zeitablauf benötigen (z.B. 
werden Aufträge mit komplizierten Kommissionsteilen früher als solche 
mit einfachen Möbeln in den Fertigungsprozeß eingeschleust, Oberflä-
chenarbeiten werden jeweils mit einem bestimmten zeitlichen Vorlauf vor 
den Montagearbeiten begonnen usw.). 
In vielen Betrieben ist daher die Durchführung von Überstunden, die Umsetzung 
von Arbeitskräften eher die Normalsituation. Sie ist vor allem in solchen Betrieben 
vorzufinden, in denen die gesamtbetriebliche Strategie durch Kostenorientierung 
geprägt ist, das Ziel der Lohnkostenreduzierung sich also auch ohnehin in einer am 
unteren Niveau der Auftragslage orientierten Personalausstattung niedergeschlagen 
hat. Von daher wird in solchen Betrieben des Typs A auch "unter qualifikatorischen 
Gesichtspunkten" besonderer Wert auf die Flexibilität der Arbeitskräfte gelegt, eine 
Flexibilität, die sich dort aber weitgehend in einer jederzeitigen Verfügbarkeit für 
Mehrarbeit, Zusatzschichten bzw. in der Bereitschaft und Fähigkeit zur jederzeitigen 
Umsetzung an andere gering qualifizierte Arbeitsplätze erschöpft. 
Umgekehrt versuchen die Betriebe bei absehbaren Auftragslücken und 
drohender Unterauslastung und gleichzeitig fehlenden Möglichkeiten der 
kurzfristigen Auftragsbeschaffung bzw. des Ausgleichs mit nicht-terminge-
bundenen Aufträgen gezielt, den Fertigungsbetrieb für kurze Zeiträume 
einzustellen (dies gilt vor allem für die vom Gesamtumsatz, vom Akquisitionspotential und von der Personalstruktur her gesehen wenig "strate-
giefähigen" Betriebe des Typs C): Dabei wird zunächst das Gros der Kun-
denaufträge - unter Vorziehung auch der für später terminierten Aufträge 
- in einem Block bis zu einem bestimmten Zeitpunkt "abgearbeitet"; an-
schließend werden für kurze und kalkulierbare Zeiträume Freischichten, 
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Zwangsurlaub oder Kurzarbeit angeordnet. Damit kann eine Aufrechter-
haltung des Fertigungsbetriebs (generell oder in Teilbereichen) bei extre-
mer und nicht absehbarer Unterauslastung vermieden werden und die mit 
der Bereithaltung technischer, materieller und personeller Kapazitäten 
verbundene Fixkostenbelastung mmimiert bzw. partiell abgewälzt werden. 
(5) Erweiterte Möglichkeiten der Leistungskontrolle: Als letzter, aber für 
die Realisierung derartiger leistungspolitscher Zielsetzungen zunehmend 
wichtiger werdender Aspekt neuer Technologien ist die bislang in der Mö-
belindustrie noch seltene, aber explizit immer mehr anvisierte Nutzung 
von Betriebsdatenerfassungssystemen zu nennen. Auf der Grundlage sol-
cher Systeme wird einmal die Installierung neuer Entlohnungssysteme 
(etwa bezogen auf Maschinenlaufzeiten zur entsprechenden Prämienent-
lohnung), eine intensivere Kapazitätsauslastung und eine weitere Lei-
stungsverdichtung durch die Ausschaltung bisher unbekannter und aus 
der Sicht der fertigungsbezogenen Verwaltung häufig als "Leerläufe" quali-
fizierter Spielräume der Arbeitskräfte und damit auch eine Einengung der 
Entscheidungsbefugnisse der Meister möglich. 
Eine derartige Betriebsdatenerfassung erfolgt vielfach (noch) auf der Basis telefoni-
scher Rückmeldungen, der Eingabe von Leistungsdaten (von Leistungsscheinen ein-
zelner Teilbereiche über erledigte Fertigungsaufträge) über Terminals in die zen-
trale E D V sowie über (zum Teil integrierte) Datenerfassungsgeräte direkt an den 
Fertigungsanlagen. Auf der einen Seite dient die so erfolgende Leistungserfassung 
einer möglichst exakten Kostenrechnung. Sie üefert aber umgekehrt auch immer ex-
aktere Grundlagen für die Vorkalkulation und schafft damit die Voraussetzungen 
für eine bessere Leistungskontrolle. So betonte ein Experte aus der Organisations-
abteilung eines Exklusivmöbelherstellers, daß entsprechend erstellte Kapazitätsbe-
rechnungen es schließlich ermöglichen (sollen), die Kapazitätsauslastung zu verbes-
sern und damit auch Ansatzpunkte zur Leistungsverdichtung zu identifizieren. 
In einem Betrieb vom Typ A hingegen, (gerade bei solchen Massenproduzenten von 
Standardmöbeln werden Verfahren zur Betriebsdatenerfassung bislang vorrangig 
eingesetzt und immer mehr auch zur Leistungskontrolle herangezogen) erhoffte 
man sich explizit, damit die zeitlichen Sicherheitsmargen in den Arbeitsplänen und 
Zeitvorgaben einer wachsenden Zahl von Normteilen wieder abbauen zu können. 
Diese Sicherheitsmargen glaubte man ursprünghch einkalkulieren zu müssen, weil 
die Teilevielfalt selbst für solche Betriebe extrem zugenommen hat; sie haben aber 
auch zu einem erheblichen Kostenanstieg geführt, weshalb man sie nun auf der Ba-
sis detailliert und exakt erfaßter produktiver Fertigungszeiten wieder reduzieren 
möchte. 
Mit der zunehmenden Einführung und konsequenten Nutzung von Be-
triebsdatenerfassung, -auswertung und -vergleich wird aber auch, je nach 
Aktualität, Umfang und Vollständigkeit der Fertigungsdaten, die unmit-
telbare leistungspolitische Kontrolle der Arbeitskräfte durch die Verwal-
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tung selbst realisierbar. Die minutiöse Verknüpfung von Personaldaten 
und auf das Fortschreiten des Fertigungsprozesses bezogenen Daten wird 
dann eine detaillierte Leistungsbewertung von Abteilungen, Personen-
gruppen und Personen ermöglichen. Die daraus gewonnenen Erkenntnisse 
werden nicht mehr allein für Personal- und Personaleinsatzplanung, son-
dern auf der Basis von Personalinformationssystemen auch für die Bewer-
tung der aktuellen Leistungserbringung und einer über eine längere Zeit 
ermittelten Leistungsfähigkeit verwendet werden können. Solche Anwen-
dungsmöglichkeiten fortgeschrittener EDV-Techniken erlauben dann auch 
den Interessenvertretern der Arbeitskräfte, selbst wenn sie im Einzelfall 
bei deren Einführung beteiligt sind, immer weniger Einblick in betriebli-
che Prozesse der Leistungsbeurteilung und der Lohnermittlung, in ar-
beitsorganisatorische und personalpolitische Entscheidungsfindung. Für 
eine derartige Nutzung solcher Möglichkeiten ergaben sich in unseren 
empirischen Befunden zwar (noch) keine konkreten Anhaltspunkte. Die 
Einführung einzelner Bausteine solcher Systeme, die unterschiedlich weit 
gediehene Ausstattung in einzelnen Teilbereichen (bzw. in verschiedenen 
Werken eines Unternehmens) mit den technischen Voraussetzungen und 
die von den Verantwortlichen aus den betriebswirtschaftlichen, organisa-
torischen und EDV-Abteilungen geäußerten Zielsetzungen und Erwartun-
gen verweisen jedoch auf eine Reihe von Tatsachen: Derartige Überwa-
chungspotentiale werden bereits ansatzweise, wenn auch noch nicht ein-
zelpersonenbezogen genutzt; Vernetzungsmöglichkeiten und Schnittstellen 
werden gezielt darauf vorbereitet; die Interessenvertreter halten einzelne 
BDE-Systeme und Einrichtungen (zur Anwesenheitszeiterfassung, zur Er-
fassung von Maschinenlauf-, rüst-, leerzeiten etc.) tendenziell für eine 
notwendige Begleiterscheinung des Automatisierungsprozesses und brin-
gen dagegen kaum wirksame Bedenken und Widerstände vor; die Her-
stellerbetriebe bieten verstärkt integrierte Datenerfassungsaggregate (zur 
Maschinenüberwachung, zur """Echtzeit-Erfassung) an. Die Gefahren, die 
sich hieraus in Zukunft für die Position der einzelnen Beschäftigten im 
Betrieb ergeben können, sind zwar unverkennbar, werden jedoch kaum 
thematisiert. 
Effekte und Risiken für die Arbeitskräfte werden eher auf leistungspoliti-
scher Ebene gesehen (sowohl aus der Sicht des Managements als auch der 
Interessenvertreter). So sind solche Entwicklungen langfristig geeignet, 
den Leistungsdruck auf die Arbeitskräfte weiter zu verstärken: Insbeson-
dere droht die (damit tendenziell mögliche) Berücksichtigung bislang nicht 
erfaßter und verplanter, für die Funktionsfähigkeit des Fertigungsablaufs 
bisher ebenso wie für die Erhaltung der Leistungsfähigkeit der Arbeits-
kräfte notwendiger Freiräume und damit die Gefahr, die Leistungsreser-
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ven voll auszuschöpfen und die Leistungsfähigkeit der Arbeitskräfte früh-
zeitig und irreversibel durch allmählichen Verschleiß zu beeinträchtigen. 
Derartige restriktive Entwicklungen sind bislang noch kaum zu identifizie-
ren, auch wenn sie in der zunehmenden Installierung von Datenerfassungs- und -auswertungsmodulen immer mehr angelegt sind. Die Nutzung 
solch EDV-technischer Potentiale erfolgt, wie bereits erwähnt, selbst in 
größeren Möbelbetrieben, erst in Ansätzen (wie z.B. der Abgleich der 
Anwesenheitszeiten mit den produktiven Zeiten einzelner Beschäftigter 
oder von Beschäftigtengruppen). Zudem sind viele Betriebe wegen der 
vielfältigen und häufigen (noch nötigen) Abweichungen in Fertigungsab-
lauf und -reihenfolge auf das Vorhandensein solch "unbekannter" und da-
mit nicht geplanter, aber Flexibilität garantierender Spielräume angewie-
sen, wodurch sich eine strikte Minimierung solcher Margen vorläufig ver-
bietet. Auch ist den Organisatoren auf der Managementebene noch un-
klar, welche Daten überhaupt sinnvollerweise erfaßt, weitergegeben und 
ausgewertet werden sollen (zumal auch die Senkung der Lohnkosten in 
einzelnen Fertigungsteilbereichen, insbesondere bei Standardmöbelher-
stellern, wegen ihres tendenziell geringen Anteils an den Gesamtkosten 
eine nachrangige Bedeutung erlangen kann). Je mehr jedoch solche entge-
genstehenden Aspekte an Gewicht verlieren und je stärker die Betriebe 
auf eine nach rechnerischen Optimierungsgesichtspunkten ermittelte und 
funktionsfähige Arbeitsplanung und Fertigungsablauforganisation setzen 
können, um so eher dürfte es auf der Basis EDV-gestützter Datenerfas-
sung und Datenauswertung zu leistungsverdichtenden und anderen für die 
Beschäftigten restriktiven Folgen kommen. 
3. Psychisch-mentale Belastungsfolgen von Arbeitsorganisation und 
Leistungspolitik 
Aufgrund dieses Bedingungsgeflechts aus technisch-organisatorischen Ge-
gebenheiten, Anforderungen der tagessatzbezogenen Fertigung und lei-
stungspolitischen Zielsetzungen der Möbelhersteller erfolgte eine grund-
sätzliche Erhöhung des Leistungsdrucks in nahezu allen Arbeitsbereichen 
der Möbelfertigung, der freilich für die einzelnen Arbeitskräfte in unter-
schiedlicher Weise spürbar wurde. 
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a) Psychisch-mentale Belastungen durch Leistungsverdichtung 
Die nervlichen Belastungen infolge eines steigenden Leistungsdrucks auf 
die Arbeitskräfte kommen unter den jeweiligen Fertigungsbedingungen 
der einzelnen Betriebe unterschiedlich zum Ausdruck: 
(1) So werden die erheblichen psychischen Belastungen in Betrieben der 
Massenherstellung von Standardmöbeln vor allem darin gesehen, daß die 
Leistungserbringung primär unter quantitativen und zeitökonomischen 
Gesichtspunkten erfolgt: Möglichst viele Produkteinheiten vergleichsweise 
wenig komplexer Möbel müssen in äußerst kurzer Zeit, entsprechend den 
Vorgaben einer durch Kostenminimierungsgesichtspunkte geprägten, gesamtbetriebsbezogenen Fertigungs- und Auslastungssteuerung produziert 
werden. Große, aber rasch wechselnde und unter besonderem Termin-
druck stehende Serien (z.B. Sonderaktionen) müssen mit kurzen Durch-
laufzeiten und damit geringen Pufferzeiten durch die Fertigung geschleust 
werden, die, bei hohem Zulieferanteil, vor allem aus der Montage genorm-
ter Bauteile besteht. Dies erfordert bei hohem Arbeitstempo eine große 
Bereitschaft der Beschäftigten zu permanenter Umsetzung, zu Mehrarbeit 
bei gleichzeitig anspruchslosen Arbeitsinhalten, auch zu Schichtarbeit; die 
Leistungsverdichtung kommt insbesondere durch zusätzliche Arbeitsmen-
gen pro Zeiteinheit zustande, insbesondere auch im Rahmen von extensi-
ven Formen der Mehrarbeit (also Überstunden, Zusatzschichten etc.). 
(2) Der belastende Leistungsdruck resultiert dagegen bei Exklusivmöbelherstellern weit eher aus den verschiedenartigen und wechselnden Anfor-
derungen der einzelnen Kundenkommission. Der leistungsverdichtende 
Aspekt liegt hier vor allem darin, daß die vielfältigen Anforderungen des 
auftragsbezogen zu erstellenden Produkts gleichzeitig bei engen, vor allem 
aber fixen zeitlichen Vorgaben der Fertigungssteuerung, unter hohem 
Druck des Tagessatztermins und der gleichschrittigen Fertigstellung der 
Betriebsaufträge vollständig und qualitativ anspruchsvoll erfüllt werden 
müssen. Streß äußert sich hier also weit mehr in Form der geistigen (ar-
beitsinhaltlichen) Überforderung, aufgrund der verschiedensten Pro-
duktvarianten und des permanenten Kommissionswechsels im Fertigungs-
ablauf. Darüber hinaus erzeugt die Befürchtung, den Tagessatz nicht in 
der normalen Schichtzeit fertigstellen zu können, Arbeitshektik und Ar-
beitshetze. Derartige nervliche Belastungen treten in besonders ausge-
prägter Form im Montagebereich zutage, zumal dort durchaus häufige, 
aber nicht vorhersehbare Störungen im Fertigungsablauf aufgrund fehlen-
der Werkstücke, defekter Teñe, verzögerter Bereitstellung von Zubehör 
und Kommissionsteilen usw. zum Betriebsalltag gehören. 
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Auf diese inzwischen eher "normale" Situation einer erhöhten psychisch-mentalen 
Belastung reagieren die Arbeitskräfte nicht selten mit verschiedenen Coping-Strate-
gien: So arbeitet man gelegentlich vor, um einen Vorrat komplexer Produktteile für 
entsprechend arbeitsaufwendige Tagessätze zur Verfügung zu haben; ebenso werden 
"schwarze Lager" an einzelnen Frontteilen angelegt, die erfahrungsgemäß nicht im-
mer zur Verfügung stehen oder mit erheblichem zeitlichen Aufwand und mit Verzö-
gerungen im Fertigungsablauf in anderen Abteilungen beschafft oder angefordert 
werden müssen; schließlich gehört auch das permanente Suchen und Beschaffen 
fehlender Kommissionsteile durch Meister und Vorarbeiter zu solchen Aktivitäten, 
die aber - bei hohem Termindruck - zusätzlichen Streß erzeugen können. 
(3) Derartige leistungsbezogene Belastungen werden durch verschiedene 
Formen der Konkurrenz der Arbeitskräfte untereinander, insbesondere 
bei Gruppenarbeit und Gruppenleistungslöhnen, verstärkt. Gruppenak-
kord und Gruppenprämien setzen einzelne (leistungsschwächere) Arbeits-
kräfte unter zusätzlichen Leistungsdruck und führen vielfach zu Überfor-
derung und Versagensängsten. Nicht selten organisieren solche Gruppen -
geplant oder naturwüchsig - ihre Arbeit selbst. Dies führt zu neuen For-
men gruppeninterner Taylorisierung, zu ausschließlich leistungsbezogener 
Gruppenkooperation, aber auch zur Selbstselektion der Arbeitskräfte un-
tereinander ("Hinausdrücken"); betroffen können davon auch jene Mitar-
beiter sein, die nicht genügend angelernt oder zu häufig umgesetzt werden 
und dadurch kaum das Leistungsniveau der Gruppe erreichen können. 
Unter dem Gesichtspunkt eines breiten Qualifikationsabrufs bei Grup-
penarbeit können solche Prozesse kontraproduktiv wirken. 
Weit häufiger werden solche Selektionsprozesse von den Betrieben aller-
dings als "Selbstreinigungsprozesse" begrüßt und genutzt: Sie ermöglichen 
ihnen, hinsichtüch der Gruppe tendenziell durchschnittlich höhere Lei-
stungsanforderungen zu realisieren, also das Leistungsniveau der Gruppe 
anzuheben, während die aus der Gruppe herausgedrängten Arbeitskräfte -
ohne Sanktionierungsaufwand des Betriebes - für Umsetzungsmaßnahmen 
zur Verfügung stehen (mit all ihren Marginalisierungs- und Freisetzungsri-
siken für die Betroffenen, siehe oben Abschnitt B). Dieser durch Grup-
penkonkurrenz und gruppendynamische Prozesse erzeugte enorme Lei-
stungsdruck war vor allem im Montagebereich solcher Möbelhersteller zu 
verzeichnen, die große Montagegruppen an wenigen Montagebändern 
eingerichtet hatten, wo also ein vergleichsweise breiter Leistungsabruf an 
leistungsschwächere Gruppenmitglieder besonders hohe Anforderungen 
stellte. 
(4) Psychisch-nervliche Belastungen besonderer Art treten dann in den 
Vordergrund, wenn mit Hilfe von organisatorischen Maßnahmen, dem 
Deiß/Altmann/Döhl/Sauer (1989): Neue Rationalissierungsstrategien in der Möbelindustrie II. 
 URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100569 
 
Einsatz EDV-gestützter Steuerungssysteme und computergestützter Ferti-
gungsanlagen die betrieblichen Fertigungsabläufe zeitlich und vom Mate-
rialfluß her durch exakte organisatorische Vorgaben weitgehend vorstruk-
turiert werden. Wenn sich in solchen Fällen die Fertigungssollwerte mit 
den tatsächlich vorhandenen Kapazitäten decken, keine nennenswerten 
Störungen auftreten und der Gleichklang von Planung und Fertigung hin-
sichtlich Bearbeitungsreihenfolge und -umfang gewährleistet ist, müßten 
also am Ende der Fertigung (und damit auch am Ende des Arbeitstages) 
sämtliche Teile der jeweiligen Kommissionen gefertigt und bereitgestellt 
sein. Das Problem kompletter Kommissionen bei extremer Variantenviel-
falt und fixen Lieferterminen würde also durch das Fertigungssteuerungs-
system selbst bewältigt, nicht mehr durch die Beschäftigten in der Ferti-
gung selbst. Eine derartige Organisierung und Technisierung des Ferti-
gungsablaufs wäre daher in der Lage, die Beschäftigten vom bisherigen 
Streß einer chaotischen Fertigung zu entlasten. 
Dies scheint jedoch aufgrund unserer Befunde eher die Ausnahme zu sein. 
Programmgesteuerte Fertigungsabläufe sind vielmehr bislang (noch) mit 
erheblichen, zum Teil neuartigen Planungsfehlern, mit logistischen Defizi-
ten und damit mit gravierenden Ablaufstörungen behaftet; Friktionen, die 
im Verein mit den grundsätzlich arbeitsintensivierenden Effekten EDV-
gestützter Fertigungsplanungs- und Steuerungsverfahren zu einer erhebli-
chen Leistungsverdichtung führen: Die Verstetigung des Teileflusses er-
höht z.B. die Konzentrationsbelastungen bei den Arbeitskräften in der 
Endfertigung; das Arbeitstempo wird prinzipiell verschärft, die Chancen 
zur Selbstregulierung der Arbeitsrhythmen, auch in kleinen Margen, sin-
ken immer mehr. Gleichzeitig wird die mentale und geistige Beanspru-
chung, vor allem der Montagearbeiter, die ohnehin durch die Vielfalt der 
Programme und Produkttypen erheblich gestiegen ist, durch den (EDV-
technisch geplanten) permanenten Wechsel der zu montierenden Korpus-
se (Habitualisierungsprobleme), durch zusätzliche Belegkontrolle (Angst 
vor Fehlern) usw. noch weiter gesteigert und führt in vielen Fällen zur 
physischen, psychischen und geistigen Überforderung. 
So haben z.B. die hintereinander auf den Montagebändern stehenden Korpusse 
möglicherweise die durch den maschinentechnischen Durchlauf bedingten gleichen 
Abmessungen, gehören aber jeweils einer anderen Kommission an, stammen aus 
unterschiedlichsten Programmen, weisen verschiedene Farben auf und sind mit je-
weils kundenspezifischen und damit verschiedensten Applikationen zu versehen. 
Eine Übersicht über die denkbaren Varianten und Zubehöralternativen ist dabei 
kaum mehr möglich; die Anforderungen an die Zuverlässigkeit und an die Kontrolle 
der jeweils verschiedenen Montageoperationen erhöht die psychisch-mentale Bela-
stung zusätzlich, zumal nur noch der Vergleich zwischen Korpusteil und dem jeweils 
zugehörigen Beleg die Richtigkeit und Vollständigkeit der jeweils zu montierenden 
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Teile garantiert; eine Reduzierung dieser hohen Belastungen durch allmählich er-
werbbare Arbeitsroutine ist selbst bei erfahrenen Montagearbeitern kaum mehr 
möglich, da die Programme auch gegenwärtig noch eher ausgeweitet und nach wie 
vor häufig und kurzfristig abgeändert oder durch neue ersetzt werden. 
(5) Auch der Leistungsdruck auf der unteren Vorgesetztenebene ist stark 
angestiegen. War es bislang eher der Termindruck zur Erreichung des 
Tagessatzes, so steht nunmehr die Verantwortung für die Realisierung der 
Fertigungssteuerungsvorgaben, für die technische Verfügbarkeit der Ferti-
gungsanlagen, für die rechtzeitige und ausreichende Bereitstellung und 
Umsetzung der vom EDV-System geforderten maschinentechnischen und 
personellen Kapazitäten und damit für die Kontinuität des Fertigungsab-
laufs im Vordergrund. Diese Verantwortlichkeit kollidiert allerdings (wie 
bereits oben in Kap. IV geschildert) zumeist mit dem tendenziellen Entzug 
an dispositiven Kompetenzen und setzt die Meister unter einen besonde-
ren Leistungsdruck: Zum einen werden sie qualifikatorisch als kaum bzw. 
nicht mehr für diese neuen, EDV-gestützten Formen der Fertigungsorga-
nisation geeignet eingeschätzt; zum anderen sind nur sie in der Lage, die 
in fast allen Betrieben noch erheblichen Unzulänglichkeiten dieser Syste-
me auszugleichen und sicherzustellen, daß das tägliche Fertigungsergebnis 
wie geplant, unter Berücksichtigung aller kurzfristigen Abweichungen und 
unter erheblichen zusätzlichen Anstrengungen der Werkstatt, schließlich 
auch erreicht wird. 
So führen fehlerhafte Vorausberechnungen der Arbeitsvorbereitung, Störungen in 
der Material- und Werkstückbereitstellung, unzureichende zeitliche Berücksichti-
gung üblicher, aber unvorsehbarer Maschinenausfälle, die Unterschätzung von Per-
sonalausfall (durch Krankheit, Fluktuation) und der damit verbundene Verlust an 
Leistung und Flexibilität in der Fertigung häufig zu einem Nachhinken der einzelnen 
Fertigungsabschnitte hinter den zeitlich festgelegten Bearbeitungsvorgaben. 
Die Meister sind dadurch permanent mit "Krisenmanagement" beschäftigt: 
Sie müssen versuchen, Vorgaben der Fertigungssteuerung abzuwehren 
bzw. abzuschwächen und umgekehrt bei den Fertigungsarbeitern "Bereit-
schaft" zu kurzfristigem Arbeitsplatzwechsel, zu Überstunden, zu erhöh-
tem Arbeitstempo herzustellen, um das Tagesziel mit allen Mitteln zu er-
reichen. Diese Auseinandersetzung mit der Fertigungssteuerung und der 
Arbeitsvorbereitung einerseits und mit der Fertigungsbelegschaft anderer-
seits versetzt die Abteilungsleiter in der Fertigung in eine dauernde Streß-
situation: Aus Verantwortung wird extremer Verantwortungsdruck, der 
sich nicht selten in psychisch belastenden Konflikten mit Vorgesetzten, vor 
allem aber mit der Abteilungsbelegschaft, äußert, von der unbedingt ein 
"Mitziehen" durch Überzeugung, Motivation oder Sanktionsandrohung er-
reicht werden muß. Nicht selten führt dieser Verantwortungsdruck dazu, 
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daß die Meister selbst in die Fertigung mit eingreifen, sich "um alles küm-
mern" und auch noch nach Schichtende mit der Lösung von Fertigungsstö-
rungen befaßt sind. 
Diese Friktionen im Fertigungsablauf und im Personaleinsatz schlagen dann, ver-
mittelt über die verantwortlichen Meister, auf die betroffenen Arbeitskräfte durch 
und verschärfen die bestehende Belastungssituation zusätzlich durch Streßmomente 
in Form von Hektik, Arbeitshetze, Vorgesetzten- und Gruppendruck aufgrund un-
stetiger Arbeitsvollzüge, Informationsmängel und drohender Überstunden (siehe 
auch weiter unten). 
(6) Eine weitere Belastung ergibt sich schließlich aus den verschiedenen 
Umsetzungs- und Versetzungsmaßnahmen, die für zahlreiche Arbeits-
kräfte den Verlust der gewohnten Arbeitsumgebung, des Wissens um die 
eigene Leistungsfähigkeit, der Zugehörigkeit zur bisherigen Arbeitsgruppe 
mit sich bringen. Die Arbeit an den Umsetzungsplätzen führt oft zu quan-
titativer und qualitativer Überforderung der Betroffenen, zumal dort an-
dere Tätigkeiten mit Kollegen durchgeführt werden müssen, die diese Ar-
beiten bereits besser beherrschen. Umgesetzte Arbeitskräfte verlieren so 
nicht nur das Gefühl für eine ausreichende und kontinuierliche Leistungs-
erbringung, sie stehen immer auch unter dem Druck, weniger zu leisten als 
die anderen. Insbesondere wenn sie von Umsetzungsmaßnahmen häufiger 
betroffen sind, kann sich dies zu einem Gefühl der Geringerwertigkeit 
ausweiten, zumal damit regelmäßig ein Statusverlust und tendenziell eine 
Einkommensminderung verbunden sind. Solch kombinierte Belastungen 
aus Leistungdruck und Versagensängsten führen dann nicht selten zum 
Verlust der Leistungsfähigkeit, zu Marginalisierung und letztlich zum Aus-
scheiden aus dem Betrieb. 
Als besonders belastend wird es aufgrund unserer Befunde von Holzfacharbeitern 
empfunden, an unterwertigen Arbeitsplätzen eingesetzt zu werden. Zusätzlich zu 
den umsetzungsbedingten negativen Auswirkungen erzeugt qualifikatorische Un-
terforderung, ebenso wie Monotonie bei der Arbeit, bei gleichzeitig hohen Ansprü-
chen an Zuverlässigkeit eine psychisch ganz erhebhch belastende Arbeitssituation. 
Solche Arbeitskräfte, ohnehin vom Verlust des Facharbeiterstatus schwer getroffen, 
sind repetitive Arbeiten nicht gewohnt; sie laufen also Gefahr, bei monotonen Ar-
beiten unter Konzentrationsmängeln zu leiden, die bei ihren bisherigen, ihren Qua-
lifikationen und Erfahrungen entsprechenden Tätigkeiten nicht aufgetreten sind. 
b) Belastungen aufgrund von Mehrarbeit 
Als wichtiger Belastungsfaktor, bedingt durch die tagessatzbezogene Ferti-
gung, die knappe Personalbesetzung und eine tendenzielle Überplanung 
der verfügbaren Fertigungskapazität, sind die in der Möbelindustrie re-
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gelmäßig auftretenden Formen von Mehrarbeit zu nennen. In der Regel 
werden sie zwar von den Arbeitskräften aufgrund der ungünstigen kon-
junkturellen Situation und der entsprechend schlechten Arbeitsmarktlage 
hingenommen. Unter Belastungsgesichtspunkten gesehen kommt dieser 
extensivierenden Leistungsabforderung aber, nach Expertenaussagen 
sowohl auf Meister- wie auf Betriebsratsebene, generell eine erhebliche 
Bedeutung zu. Dies um so mehr, als die normale Arbeitssituation ohnehin 
schon (wegen der psychisch-mentalen Belastungen) als zunehmend bela-
stend empfunden wird (vgl. dazu auch Ergebnisse von Moll u.a. 1983). 
(1) Als besonders belastend werden insbesondere Überstunden und Zu-
satzschichten eingeschätzt. Diese werden im allgemeinen häufig, oft alter-
nierend in den verschiedenen Abteilungen, trotz angeblicher Widerstände 
und formaler Durchsetzungsschranken, auch über längere Zeiträume hin-
weg "gefahren". In einzelnen Betrieben und Abteilungen zeigte sich, daß 
sich kurzfristig angeordnete Überstunden auch bis zu einem halben Jahr 
erstrecken können, ohne daß die Betriebe bereit sind, eine Personalauf-
stockung vorzunehmen. Einzelne Unternehmen verpflichten bereits im 
Arbeitsvertrag die Arbeitskräfte zur Durchführung von Zusatzschichten 
bzw. machen dies zur Bedingung bei der Einstellung; in diesen Fällen be-
stehen dann auch kaum Probleme, Überstunden anzuordnen. 
Der Zwang bzw. die vom Betrieb abgeforderte Bereitschaft zu Mehrarbeit 
- bei allen Typen von Möbelherstellern gleichermaßen vorzufinden - hat 
im einzelnen oft unterschiedliche Ursachen und kommt in verschiedenen 
Maßnahmen zum Ausdruck, die bereits skizziert wurden. Von der Beleg-
schaft wird im Einzelfall auch die Verschiebung des Urlaubs abverlangt, 
wenn von der Verkaufsabteilung großdimensionierte Objektaufträge oder 
Terminvereinbarungen akzeptiert werden, die mit den üblichen Maßnah-
men der Arbeitsintensivierung, der Anordnung von Überstunden oder Zu-
satzschichten nicht mehr bewältigt werden können. 
(2) Ein spezifisch belastender Aspekt solcher Mehrarbeiten ist: Diese zu-
sätzlichen Arbeitszeiten sind vom Termin und oft von ihrem Umfang her 
nicht vorhersehbar und abschätzbar, sie werden damit kurzfristig ange-
setzt und ihre Dauer ist oft ungewiß; vor allem setzen sie immer mehr eine 
jederzeitige Verfügbarkeit der Arbeitskräfte während ihrer Freizeit (auch 
am Abend oder am Wochenende) voraus. 
So fuhren z.B. nicht selten längerfristige technische Störungen - insbesondere in der 
Implementationsphase komplexer Fertigungsanlagen und wenn Serviceleistungen 
der Hersteller erforderlich werden - zu zusätzlichen Arbeitsstunden, zu Spätschich-
ten oder zu Samstagsgeschichten. Gerade bei solchen Maschinenstörungen reichen 
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die eingeplanten zeitlichen Puffer zwischen den einzelnen Fertigungsteilprozessen 
nicht mehr aus. U m maschinenbedingte Fertigungsausfälle zur Einhaltung von Lie-
ferterminen möglichst unmittelbar im Anschluß an die Störungen aufholen zu kön-
nen, ohne die bereits für die nächsten Tage verplanten Tagessätze gefährden zu 
müssen, wird dann der Einsatz der Belegschaft außerhalb der normalen Arbeitszeit 
angeordnet. 
(3) Die "Bereitschaft" zu Überstunden und Zusatzschichten wird auch 
durch die Einführung von Gruppenarbeit begünstigt; Konkurrenz in der 
Gruppe und zwischen verschiedenen Arbeitsgruppen wird von den Mei-
stern häufig dazu genutzt, die Abarbeitung des Tagessatzes in zusätzlichen 
Arbeitsstunden über das Schichtende hinaus doch noch zu erreichen. Sol-
che Überstunden werden oft auch ohne Einschaltung des Betriebsrats von 
den Meistern veranlaßt. 
(4) Belastend können auch Maßnahmen wirken, wenn kurzfristig oder be-
reits länger angekündigt Freischichten oder Kurzarbeit angeordnet wer-
den. Zu solchen Maßnahmen greifen die Betriebe vor allem dann, wenn 
eine Normalauslastung der betrieblichen Kapazitäten über einige Tage 
oder Wochen - trotz der knappen Personalbesetzung - nicht mehr erzielt 
werden kann und auch mögliche Auftragspuffer (z.B. der Einschub nicht 
dringlicher Aufträge, das Vorziehen von auf ein späteres Datum termi-
nierter Kommissionen) erschöpft sind. Eine mengenmäßige Verringerung 
ihrer durchschnittlichen Tagessätze und damit kürzere Schichtzeiten (zum 
Ausgleich etwa von bereits geleisteten Überstunden) während einer be-
grenzten Zeitspanne, in der die Fertigung zwar nicht ausgelastet, aber auf-
rechterhalten werden könnte, ist für die Betriebe aus technischen und or-
ganisatorischen Gründen nicht möglich. 
Diese Unmöglichkeit wird zwingend mit der Art der Fertigungsorganisation (sowie 
durch die Dauer einzelner, zeitüch nicht unterschreitbarer Fertigungsverfahren und 
-ablaufe) begründet, wonach die Abarbeitung der einzelnen Fertigungsschritte 
grundsätzlich auf eine Acht-Stunden-Schicht bezogen ist. Eine Schichtzeitverkürzung 
würde diesen Rhythmus stören und sei daher unmöglich. Solche technisch-organisa-
torischen Zwänge stehen hingegen einer zeitlichen Verlängerung von Arbeitsschich-
ten nicht im Wege. 
Die Unternehmen sind daher in solchen Fällen häufig gezwungen, die Fer-
tigung insgesamt oder in einzelnen Abteilungen für eine bestimmte Zeit 
einzustellen; sie nehmen dazu im allgemeinen einen nicht unerheblichen 
Teil des Urlaubs der betroffenen Belegschaft in Anspruch. Insbesondere 
wenn für längere Zeit eine ausreichende Auslastung nicht erzielt werden 
kann und die Liefertermine nicht entsprechend gestreckt werden können, 
beantragen die Betriebe auch Kurzarbeit, um im Anschluß daran wieder 
mit vollen Tagessätzen weiterproduzieren zu können. 
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Der belastende Aspekt ist in diesen Fällen weniger in den damit mögli-
cherweise verbundenen Einkommenseinbußen zu sehen, auch wenn dies 
im Einzelfall erhebliche Bedeutung haben kann. Mit solchen Maßnahmen 
wird vielmehr ganz entscheidend in die zeitliche Dispositionsfreiheit der 
Arbeitskräfte außerhalb ihrer normalen Arbeitszeit eingegriffen. Dies gilt 
vor allem für die Festlegung von Zeitdauer und Zeitpunkt des Erholungs-
urlaubs; vielfach läßt dies längerfristige Urlaubsplanungen der Arbeits-
kräfte nicht mehr zu. 
(5) Dieses Auf und Ab, dieses Abwechseln von Mehrarbeit und Kurzar-
beit, das, wie ein Experte es beschrieb, "in der Möbelindustrie an der Ta-
gesordnung sei", wird freilich weder von den Betroffenen noch von den 
verantwortlichen Vorgesetzten besonders problematisiert. So wird zwar 
die jeweilige Anordnung von Mehrarbeit als belastend empfunden; die 
hierdurch bestehende oder verschärfte Belastungssituation insgesamt je-
doch, trotz des Bewußtseins darüber, kaum in Frage gestellt. Auch daß die 
Rücknahme solch extensiver Formen der Leistungsabforderung eine Ent-
schärfung der gestiegenen psychisch-mentalen Belastungen oder einen 
Ausgleich bringen könnte, wird kaum angesprochen. Dabei wird durch-
gängig ignoriert, daß die nahezu überall gleichermaßen praktizierte Ferti-
gungsorganisation und Steuerung der kommissionsweisen Fertigung nicht 
allein durch den wechselhaften Auftragseingang bestimmt ist, sondern 
ganz entscheidend auch durch die betrieblich festgelegten Zeiträume und 
Strukturen im Fertigungsablauf, durch die Spielräume und Verbindlichkei-
ten in den Lieferterminen, durch die Abhängigkeit der Fertigungsabtei-
lung von der Absatzpolitik im Verwaltungsbereich geprägt wird, und daß 
damit auch strategische Spielräume vorhanden sind bzw. vorhanden sein 
müssen, um einen stetigeren Arbeitseinsatz und eine gleichmäßigere Ar-
beitsweise erreichen zu können. Die Betriebe gehen vielmehr, und dies gilt 
für die Vorgesetzten in der Fertigung ebenso wie für die Beschäftigten und 
ihre Interessenvertretung, von einer weitgehend festgelegten und damit 
vorgegebenen Organisation und Struktur der Fertigung aus, die nur we-
nige Spielräume für einen Kapazitätsausgleich bietet. Der quantitative und 
zeitliche Ausgleich variierender Fertigungsaufträge und Auftragsmengen 
wird daher vorrangig in der zeitlichen Flexibilität des Arbeitskräfteein-
satzes gesucht, und zwar nicht nur schichtbezogen, sondern auch bezogen 
auf die wöchentliche, die monatliche und auf die Jahresarbeitszeit. Der 
zeitlich flexible Arbeitseinsatz wird daher für die Möbelfertigung als zwin-
gend erforderlich betrachtet und von den Betroffenen hingenommen. 
Entsprechend wurde auch in keinem Betrieb die Nutzung des Instruments "Kurzar-
beit" für die mittelfristige Fertigungsplanung in Frage gestellt. Kurzarbeit ist, vor al-
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lern für das Gros der kleinen und milderen Möbelhersteller vom Typ C, eine übli-
cherweise genutzte Möglichkeit, Schwankungen im Auftragseingang aufzufangen, 
wie sie für die Möbelindustrie typisch sind. Sie müssen dadurch selbst nicht stärker 
zu einer Verstetigung von Auftragseingang, Auftragsbearbeitung und Kundenbelie-
ferung beitragen, also z.B. zu längeren Lieferterminen greifen; vielmehr können sie 
weiterhin in gleicher Weise wie die größeren und von der Auslastbarkeit her fle-
xibleren Betriebe kurze Liefertermine anbieten. Kurzarbeit wird hier also nicht 
mehr nur zum Abfangen vorübergehenden Auftragsmangels oder zur Verhinderung 
drohender Entlassungen eingesetzt, sondern dient betriebsstrategisch vielfach schon 
als Instrument der Fertigungsplanung zur Bewältigung der regelmäßig auftretenden 
Schwankungen im Auftragsbestand. 
c) Belastungsverschärfung durch Arbeitsplatzunsicherheit 
Eine weitere Belastung der Belegschaften in der Möbelindustrie, insbe-
sondere von den Betriebsräten betont und von Experten der unteren Vor-
gesetztenebene bestätigt, ist die Beschäftigungsunsicherheit, die Angst um 
den eigenen Arbeitsplatz. Die Befürchtungen der Arbeitnehmer, ihren 
Arbeitsplatz zu verlieren, sind angesichts der oben geschilderten Beschäf-
tigtenentwicklung um so größer, als die Möbelindustrie größtenteils regio-
nal konzentriert ist, die Freisetzungswelle der letzten Jahre, sowohl im ei-
genen Betrieb wie durch die Veränderungen in der Region, unmittelbar 
spürbar ist und insbesondere in den Zentren der Möbelindustrie, die 
außerhalb der allgemeinen Ballungsräume liegen, kaum alternative Be-
schäftigungsmöglichkeiten vorhanden sind. 
So betrug der Anteil der in der Holzverarbeitung tätigen Arbeitskräfte z.B. in Ost-
westfalen-Lippe 1983 fast 16 % der Beschäftigten des Verarbeitenden Gewerbes im 
Verhältnis zu 3 % im Bundesdurchschnitt; der Arbeitsplätzeabbau in der Holzver-
arbeitung war in dieser Region überdurchschnitthch hoch (z.B. bereits zwischen 
1978 und 1983 um fast 22 % gegenüber 16,5 % der Gesamtbranche) und trug ent-
scheidend zur hohen Beschäftigungslosigkeit in der Region Ostwestfalen-Lippe bei 
(vgl. dazu bei Spörel 1984). 
Vor diesem Hintergrund und angesichts der einzelnen betrieblichen Ten-
denzen zu Personalabbau und Personalselektion, zur Intensivierung und 
veränderten arbeitsinhaltlichen Anforderungen machte sich jeder Beleg-
schaftsangehörige zunehmend mehr Gedanken um seinen eigenen Ar-
beitsplatz, zumal auch die Interessenvertretung sich vorrangig um diese 
Probleme zu kümmern hatte und dabei tendenziell Kompromisse schlie-
ßen mußte (vgl. unten Kap. VI). 
Arbeitsplatzunsicherheit erlangte daher in den vergangenen Jahren für 
immer mehr Arbeitskräfte in der Möbelindustrie Bedeutung und prägt 
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auch gegenwärtig deren Situation im Betrieb. Hieraus erklärt sich auch die 
allgemeine Bereitschaft der Beschäftigten, den Betrieben in zeitlicher Hin-
sicht beliebig zur Verfügung zu stehen, zumindest extensivierende Maß-
nahmen weitgehend hinzunehmen; eine Tatsache, die in allen unseren Ge-
sprächen mit Personalleitern als positiv gewertet wurde. Entsprechend 
wurde und wird in einzelnen Möbelbetrieben zur Durchsetzung häufiger 
Überstunden oder Umsetzungen immer mehr auf drohende Arbeitsplatz-
verluste infolge des Ausfalls oder des Rückgangs von Aufträgen hingewie-
sen. Aber auch Maßnahmen der Arbeitsintensivierung, sei es in Form er-
höhter Anforderungen an den bisherigen Arbeitsplätzen ohne Zusatzent-
gelt, sei es in Form von Leistungsverdichtung aufgrund fertigungssteue-
rungsbedingter oder maschinentechnischer Neuerungen, werden aus die-
sen Gründen nahezu widerstandslos hingenommen. Dies gilt vor allem in 
den ländlichen Regionen (in denen holzverarbeitende Betriebe vielfach 
angesiedelt sind), wo die Arbeitskräfte aufgrund der monopsonistischen 
Position ihrer Arbeitgeber einerseits und wegen des geringen Einflusses 
ihrer Interessenvertretung (vgl. dazu weiter unten) andererseits eine be-
sonders schwache Stellung besitzen. 
Die Beschäftigungsunsicherheit wirkt nun zusätzlich belastend in die Ar-
beitssituation der Beschäftigten mit hinein und potenziert dort Leistungsdruck und Leistungsängste. Nicht selten schlägt sich dies in einer, das ei-
gene Arbeitsvermögen übersteigenden Leistungserbringung nieder und 
kann von daher zu einer übermäßigen Leistungsausschöpfung und zu 
Selbstselektion führen, was letztlich in Nachteile nicht nur für die einzelne 
Arbeitskraft, sondern für die Belegschaft generell umschlagen kann. 
Geradezu typisch luerfur war das Verhalten einer Belegschaft, die von einem kon-
kursgegangenen Küchenmöbelbetrieb teilweise übernommen worden war und die, 
trotz Lohnabgruppierung, Entlohnung im Zeitlohn und unter Hinnahme erhebücher 
Intensivierungs- und Überstundenbelastungen in kürzester Zeit eine Leistungsstei-
gerung um über 20 % erzielte; Leistungseffekte, die nach Auskunft der Experten 
weitgehend mit der immensen Zunahme psychisch-mentaler Belastungen erkauft 
waren. 
4. Ansatzpunkte zur Reduzierung von Leistungsdruck und die Rolle 
unterschiedlicher Hersteller-Anwender-Beziehungen 
Charakteristisch für diese Art von Auswirkungen technisch-organisatori-
scher Veränderungen in der Möbelindustrie ist, daß sie in der einschlägi-
gen Branchenliteratur kaum unter Belastungsgesichtspunkten, vor allem 
nicht unter dem Aspekt gesundheitlicher Gefährdungen, diskutiert wer-
den, im Gegensatz etwa zu Fragen der Arbeitssicherheit oder Gefährdun-
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gen aus der Arbeitsumwelt. Zwar wurden in unseren Expertengesprächen 
persönliche Arbeits- und Beschäftigungsrisiken, etwa in Form individueller 
Überforderung, einzelner arbeitsbedingter Erkrankungen wie auch Absen-
tismus mit dem zunehmenden Leistungsdruck auf die Arbeitskräfte, in 
Verbindung gebracht. Es wurde konstatiert, daß die Beschäftigten selbst 
auf solche Belastungen weniger durch Widerstand als durch persönliches 
"Fluchtverhalten" in Form von Leistungsabfall oder Eigenkündigung rea-
gierten. Dennoch wurden und werden Belastungen und Gefährdungen psy-
chisch-mentaler und sozialer Art nicht als generelles Risiko im Kontext 
neuer Rationalisierungsbestrebungen der Betriebe diskutiert. 
Ergänzend ist zu bemerken, daß leistungspolitisch bedingte Arbeitsbelastungen auch 
kaum zum Ansatzpunkt der betrieblichen Interessenvertretung gemacht und nicht 
als Gegenstand des öffentlichen Arbeitsschutzes betrachtet werden. Beide Institutio-
nen tragen also wenig dazu bei, daß psychisch-mentale und soziale Belastungen 
durch Leistungsdruck (aufgrund veränderter Organisations- und Technisierungs-
maßnahmen) in der betrieblichen Praxis stärker problematisiert oder gar vermieden 
bzw. abgebaut werden. 
Die Betriebsräte befassen sich mit Leistungsaspekten vorrangig unter Arbeitszeit-
und Entlohnungsgesichtspunkten; angesichts der Beschäftigungsentwicklung, der 
Unterauslastung und der starken Konkurrenz der Möbelhersteller untereinander 
können Forderungen nach einer belastungsreduzierenden Arbeitsorganisation und 
einem belastungsfreien Arbeitseinsatz kaum geltend gemacht werden. Zudem sind 
sie nicht in der Lage, die Einführungsprozesse neuer Techniken und deren ursächli-
che Zusammenhänge für veränderte leistungspolitische Anforderungen ausreichend 
und vor allem rechtzeitig zu durchschauen oder gar darauf spürbar Einfluß zu neh-
men (siehe dazu unten Kap. VI). 
Von seiten der Arbeitsschutzvertreter wiederum werden Arbeitsorganisation und 
Arbeitseinsatz und die daraus resultierenden Belastungen und Gefährdungen der 
psychischen Gesundheit als Gegenstand der tarifpolitischen und betriebsverfas-
sungsrechtlichen Ebene angesehen; eine konkrete Bekämpfung solcher gesundheitli-
cher Risiken durch die betriebsexternen Arbeitsschutzvertreter, weitgehend aber 
auch der betriebsinternen Arbeitsschutzinstanzen, findet daher praktisch nicht oder 
allenfalls in einzelnen Ausnahmefällen statt. Dies ist um so mehr der Fall, als Ge-
sundheitsrisiken und -schaden infolge psychisch-mentaler und sozialer Belastungen 
bislang nicht als berufsbedingte Erkrankungen betrachtet werden, ihre (multikausa-
len) Verursachungszusammenhänge (nach herkömmlichen naturwissenschaftlichen 
Methoden) nicht exakt und zwingend nachgezeichnet werden können und eine Zu-
rechnung von Gefährdungen zu konkreten technischen und organisatorischen Maß-
nahmen (im Rahmen systemisch orientierter Rationalisierungsstrategien) wegen der 
geschilderten Entkoppelungsmechanismen und bei indirekter Betroffenneit für den 
herkömmlichen Arbeitsschutz schwerlich möglich ist. 
Obwohl die hier geschilderten Arbeitsfolgen auch unter konventionellen 
Rationalisierungsformen eine Rolle spielten und sich nicht in gleicher In-
tensität bei allen Arbeitskräften auswirkten, so ist dennoch nicht zu ver-
Deiß/Altmann/Döhl/Sauer (1989): Neue Rationalissierungsstrategien in der Möbelindustrie II. 
 URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100569 
 
kennen, daß der durch die technischen und organisatorischen Neuerungen 
bedingte höhere Leistungsdruck nahezu alle Tätigkeitsbereiche in der 
Möbelindustrie erfaßt und, wenn auch in unterschiedlichen Formen, die 
psychisch-nervliche und mentale Belastungssituation generell verschärft. 
Auch wenn solche Belastungen mehrere Ursachen haben und die jeweili-
gen Verursachungszusammenhänge im Detail kaum nachzuvoÜziehen 
sind, so verweisen die oben dargelegten Befunde darauf, daß für das all-
mähliche und breite Ansteigen psychisch-mentaler Belastungen vorrangig 
die neuen, technologisch möglich gewordenen Formen der Leistungsabforderung verantwortlich sind. 
(1) Unterschiede in den einzelnen Betrieben zeigen jedoch, daß bei ver-
gleichbarer datentechnischer Ausstattung und Vernetzung die generelle 
Erhöhung des Leistungsdrucks nicht überall gleich stark ausgeprägt ist. Ex-
tremer Leistungsdruck ist also nicht zwingend und unausweichlich mit dem 
Anstieg der Produktvielfalt, mit der computergestützten Erstellung von 
Fertigungsvorgaben, mit der Einführung von Gruppenarbeit verbunden 
und muß nicht entsprechend hingenommen werden. Offensichtlich beste-
hen in den einzelnen Betrieben organisatorische Spielräume, die Poten-
tiale neuer Techniken leistungspolitisch unterschiedlich zu nutzen und da-
durch zumindest die zeitliche Komponente des Leistungsdrucks etwas zu 
verringern: 
o Vielfach sind die geplanten Fertigungszeiträume nicht adäquat zum 
konkret notwendigen Fertigungsaufwand berechnet. Ausreichende 
zeitliche Spielräume in der Fertigung selbst, vor allem angemessene 
zeitliche Vorläufe in den vorgelagerten Bearbeitungsstufen, können 
daher den Zeitdruck von Abteilung zu Abteilung erheblich entzerren. 
So sind die Werkstück- und Teilepuffer zwischen den einzelnen Fertigungsteil-
prozessen der Möbelindustrie immer stärker reduziert worden. In vielen Fällen 
reichen die zeitlichen Puffer nur noch für zwei bis zweieinhalb Fertigungsstun-
den aus. Darüber hinausgehende Verzögerungen erzwingen daher grundsätzlich 
die oben geschilderten arbeitsorganisatorischen Maßnahmen zu beschleunigtem 
Aufholen des Zeitverlustes, zu Mehrarbeit und zu Zusatzschichten, technischorganisatorische Zwänge also, die durchaus "selbstgemacht" und daher redu-
zierbar sind. 
o Ebenso kann der Druck der terminlichen Fertigstellung der Kommis-
sionen erheblich verringert werden, wenn den Kunden lediglich die 
Woche der Auslieferung anstelle fester Auslieferungstage avisiert 
wird, wenn also der Montagetag nur als betriebsinternes Fertigungsziel dient, bei Störungen oder Verzögerungen aber dennoch ein bis 
zwei Tage darüber hinaus Spielraum besteht, oder, wenn dies aus 
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Gründen des Kundenservice nicht möglich erscheint, eine begrenzte 
Dehnung der Lieferzeit vorzunehmen. Von einigen wenigen Betrieben 
wird dieser Weg gegangen; in der Regel aber wehren sich die Möbel-
hersteller gegen solche Alternativen aus (vermeintlichen) Befürchtun-
gen, ihre Konkurrenzfähigkeit zu beeinträchtigen bzw. weil dies der 
Druck des Möbelhandels nicht zulasse. 
o Weitere, den Leistungsdruck abbauende Vorkehrungen fanden sich in 
jenen Betrieben, die über die EDV-gestützte Optimierung der Tages-
sätze hinaus bereits im Vorfeld der Montagefertigung sicherstellen, 
daß die tagessatzbezogene Endfertigung einzelner Kommissionen erst 
dann begonnen ("freigegeben") werden kann, wenn die Verfügbarkeit 
aller Teile der jeweiligen Kommission, also sämtlicher Korpus-, insbe-
sondere aber der Frontteile, inklusive der von Zulieferern zu erbrin-
genden Teile, auf datentechnischer Basis ermittelt und festgestellt ist. 
Als vorteilhaft erwiesen sich in diesem Zusammenhang informations-
technische Hilfen zur umgehenden Rückmeldung abgearbeiteter Auf-
träge, zur Erstellung von Rückstandslisten, zur "Reste"-Feststellung 
bereits vor der Endmontage usw. 
o Auch die von einzelnen Experten angeführte überzogene Personal-
ausdünnung in einzelnen Fertigungsbereichen, die auch von den Be-
trieben zunehmend als Problem bei Engpässen und Personalausfällen 
empfunden wurde, verweist auf wichtige Ansatzpunkte zur Reduzie-
rung des Leistungsdrucks. Die Bereithaltung von mehr und vor allem 
qualifiziertem Personal kann in vielen Fällen (bei hoch komplexen 
Fertigungsanlagen ebenso wie bei computergestützt ermittelten Ferti-
gungsabläufen) für die Betriebe eine höhere Flexibilität und insbeson-
dere mehr Problemlösungskapazität bei problembehafteten Imple-
mentationsverläufen sicherstellen und umgekehrt dazu beitragen, daß 
Streß und Hektik bei Störfällen und Personalausfall für die Beschäftig-
ten gering gehalten werden. 
Diese organisatorischen und technischen Möglichkeiten sind freilich nicht 
überzubewerten. Ihre arbeitskräfteorientierte Nutzung könnte jedoch ent-
scheidend zu einer Reduzierung des Leistungsdrucks, zumindest zu einer 
Beschränkung des Belastungsanstiegs, fuhren, insbesondere auch deshalb, 
weil die Betriebe auf diese Weise friktionsloser auch die kurzfristige Er-
füllung von Kundensonderwünschen, die Erledigung termingebundener 
Objektaufträge etc. durchführen könnten. 
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Eine wichtige Voraussetzung dafür wäre freilich, daß eine - bereits wach-
sende - Einsicht in den Betrieben einen größeren Stellenwert in den stra-
tegischen Rationalisierungskalkülen erfährt, wonach Betriebsstillstände, 
Fertigungsfriktionen, Personalumsetzungen und Überstunden letztlich 
immer mit erheblichen Mehrkosten verbunden sind und von daher die 
Verringerung des Leistungsdrucks und die Einräumung gewisser zeitlicher 
Spielräume durchaus auch für die Betriebe vorteilhaft und rentabel sein 
können. Entsprechende betriebswirtschaftliche Kalkulationsmodelle liegen 
jedoch allenfalls in Ansätzen vor und stehen für eine konkrete Anwendung 
(noch) nicht zur Verfügung. 
(2) Diese Möglichkeiten werden von den Möbelherstellern bislang sehr 
selten genutzt. Es stellt sich daher auch die Frage, inwieweit bereits im 
Verhältnis zwischen Herstellern und Lieferanten von EDV-Systemen und 
computergestützten Techniken einerseits und den Möbelproduzenten an-
dererseits Weichen für eine Erhöhung des Leistungsdrucks gestellt werden 
bzw. Ansatzpunkte für seine Beherrschbarkeit bestehen. 
Sicherlich werden Grundlagen und viele Zwänge zur Erhöhung verschie-
dener Leistungsanforderungen durch strategisch orientierte technische 
und organisatorische Festlegungen der Anwender geschaffen: Die pro-
dukt- und absatzpolitischen Entscheidungen über Zahl und Komplexität 
von Möbelvarianten, über Qualität und Individualität konkreter Kunden-
kommissionen, über Lieferdauer und Liefergenauigkeit strukturieren be-
stimmte leistungspolitische Zielsetzungen in hohem Maße vor; die Domi-
nanz mengenmäßiger und terminlicher, im Verwaltungsbereich (Auftrags-
bearbeitung, Fertigungssteuerung) auf datentechnischer Basis ermittelter 
Vorgaben bestimmt und beschränkt dann jeweils die (verbleibenden) 
Spielräume und alternativen Möglichkeiten konkreter Leistungsabforde-
rung im Fertigungsalltag. Die Technikhersteller prägen zwar die grund-
sätzliche Fertigungs- und Arbeitsorganisation beim Anwender nicht unmit-
telbar, nehmen aber doch einen wesentlichen Einfluß darauf: Sie offerie-
ren oder negieren in den auf dem Markt angebotenen und den einzelnen 
Anwendern gelieferten Systemen und Fertigungsanlagen bestimmte orga-
nisatorische Optionen. Damit wirken sie auf Fertigungs- und Arbeitsstruk-
turen hin, die den traditionellen Vorstellungen der betrieblichen Organisa-
toren nahekommen und bei denen insbesondere die Leistungsfähigkeit 
und -Vielfalt ihrer Technikprodukte am wirkungsvollsten zum Einsatz ge-
langen. Dies kommt freilich je nach der strategischen Orientierung der 
Anwenderbetriebe unterschiedlich zum Tragen. 
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(a) Dies wird besonders deutlich bei Hersteller-Anwender-Beziehungen 
von Typ A (Massenproduzent von Standardmöbeln), wo der Einsatz neuer 
Technologien ja primär unter dem Aspekt der mengen- und zeitbezogenen 
Leistungssteigerung erfolgt. Dem kommt auch die grundsätzliche Daten-
struktur solcher Betriebe - relativ hohe Standardisierung und relativ ge-
ringe Varianz der produktbezogenen Daten - erheblich entgegen. Entspre-
chend herrschen hier strukturkonservative, sich aus den Konzepten her-
kömmlicher Massenfertigung nährende Vorstellungen vor, den Produkti-
onsprozeß zentralistisch (bei hoher Arbeitsteilung in der Fertigung) zu 
steuern und den technologischen Momenten und "Sachzwängen" des Fer-
tigungsablaufs und des zeitnahen Ineinandergreifens vor- und nachgelager-
ter Teilprozesse Vorrang einzuräumen. Vorrangiger Effektivitätsmaßstab 
für neue EDV-Steuerungssysteme und Technikeinsatz sind daher kosten-
relevante Gesichtspunkte kurzer Durchlaufzeiten und großer Outputmen-
gen. Diesen Effektivitätsmaßstab machen sich die Hersteller von für Mö-
belproduzenten vom Typ A entwickelte und gelieferte Technik zu eigen: 
Fertigungssysteme und einzelne fertigungstechnische Bausteine müssen 
einem ausschließlich unter zeitökonomischen und kostenminimierenden 
Aspekten gestalteten Fertigungsfluß genügen. Zwingende Folge ist, daß 
die Anwenderbetriebe ihre Arbeitskräfte weiterhin polarisiert bei geringen 
qualifikatorischen, aber hohen Anforderungen der Leistungsintensität ein-
setzen; das Auffangen von Abweichungen ist nur über zeitliche Flexibilitä-
ten im Personaleinsatz möglich. Solche Systeme lassen für fertigungsorga-
nisatorische und arbeitsorganisatorische Alternativen in den Anwenderbe-
trieben praktisch keinen Raum. 
Diese Zielsetzung in Möbelbetrieben vom Typ A brachte ein Experte überspitzt mit 
den Worten zum Ausdruck, daß man etwa beim Überschreiten der knappen Puffer-
zeiten (von zwei Stunden) eher einmal kurzfristig nicht in den Gesamtablauf passen-
de Teile "für den Abfall" produziere, als daß man den gesamten Fertigungsfluß stok-
ken lasse. 
(b) Auch beim Einsatz von neuen Technologien in Betrieben vom Typ B 
(Produzent exklusiver Markenfabrikate) und Typ C (Produzent von Mö-
belfabrikaten im mittleren Genre) hängen die leistungsbezogenen Auswir-
kungen vorrangig von den arbeitsorganisatorischen Maßnahmen ab. Den-
noch wirken sich hierbei die von den Technikherstellern entwickelten und 
gelieferten Systeme und Anlagen in entscheidender Weise aus, sei es, daß 
sie Möglichkeiten für bestimmte leistungspolitische Maßnahmen eröffnen 
oder verbessern, sei es, daß sie belastende Formen des Arbeitseinsatzes 
zwingend nach sich ziehen. Dabei stehen andere Aspekte und Konsequen-
zen als beim Betriebstyp A im Vordergrund. 
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Bei Betrieben vom Typ C dient der Einsatz von Informationstechniken ei-
ner besseren Beherrschung der Produktvielfalt und einer besseren verwal-
tungsbezogenen Vorbereitung des nach wie vor herkömmlich gesteuerten 
Fertigungsablaufs. Das Ziel ist hier weniger eine leistungsmäßige Erhö-
hung des Outputs als vielmehr die liefertermingetreue Fertigstellung von 
Kommissionen bei einer vergleichsweise breiten Produktvielfalt. Der Ein-
satz von Datentechnik und eine entsprechende Vernetzung endet in der 
Regel an der Schwelle zwischen Arbeitsvorbereitung und Fertigung, der 
Computereinsatz in der Fertigung beschränkt sich auf wenige Insellösun-
gen. Von daher resultieren Leistungsprobleme in diesen Betrieben auch 
weniger direkt aus Anforderungen der Technik und ihrer Nutzung selbst: 
Der Leistungsdruck erhöht sich vielmehr deshalb, weil die EDV-Systeme 
unzulänglich sind und - da eher auf Bedürfnisse von Betrieben des Typs A 
konzipiert - den besonderen Flexibilitätserfordernissen und Fertigungsstrukturen von solch kleineren und mittleren Produzenten von Marken-
möbeln nicht entsprechen. Leistungsprobleme entstehen etwa, weil die da-
tentechnischen Kapazitäten solcher Systeme nicht ausreichen, weil Infor-
mationen zwischen administrativem und Werkstattbereich nicht vollstän-
dig und nicht rechtzeitig ausgetauscht werden, weil unter der Annahme ei-
ner EDV-gestützten verbesserten Arbeitsvorbereitung die Fertigung vom 
Verkauf mit immer größeren, immer häufiger wechselnden und immer 
vielfältigeren Fertigungsaufträgen konfrontiert wird. Trotz oder gerade 
wegen des Einsatzes von EDV-Systemen wird die Fertigungsbelegschaft in 
solchen Betrieben also unter immer höheren Leistungsdruck gesetzt. 
Computerunterstützung, eigentlich zur besseren Bewältigung des Durch-
einanders in der Fertigung geeignet und eingesetzt, kann so "zum Korsett" 
und zum Auslöser für ein neues, erweitertes, aber nunmehr unter hohem 
Zeitdruck stehendes Chaos in der Fertigung werden: Leistung wird immer 
mehr unter Hektik und Arbeitshetze abgefordert, vor allem deshalb, weil 
die produktbezogene Flexibilität in solchen Betrieben fast ausschließlich 
über den Einsatz qualifizierter Arbeitskräfte hergestellt werden muß. 
(c) In Betrieben des Typs B hingegen erzwingen EDV-Systeme eher einen 
geordneten, ineinandergreifenden Fertigungsablauf: Der Einsatz von 
EDV-Systemen richtet sich dort nicht nur auf die Bearbeitung der Kun-
denaufträge, auf die Stücklistenauflösung, sondern dient auch zur Erstel-
lung von Arbeitsplänen, zur Steuerung der gesamten Fertigung bis hin zur 
unmittelbaren Feinsteuerung, zumindest bei automatisch arbeitenden fle-
xiblen Fertigungsanlagen und der nachgelagerten unter Fließfertigungsge-
sichtspunkten strukturierten Montagelinien. Diese durchgängige Ferti-
gungssteuerung ermöglicht - zumindest von der Intention her -, eine ex-
treme Vielfalt von Kundenkommissionen termingetreu herzustellen und 
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gleichzeitig, durch die Bildung maschinen- und verfahrenstechnisch bezo-
gen "standardisierter" und optimierter Teilegruppen, während des Ferti-
gungsablaufs eine Reihe ökonomischer Serieneffekte (Reduzierung von 
Umrüstzeiten etc.) zu realisieren. Damit könnten bei einem planmäßigen 
und störungsfreien Fertigungsablauf, abgesehen von Aspekten der Lei-
stungsintensivierung, zumindest psychisch-mentale Belastungen aufgrund 
bislang chaotisch verlaufender Fertigungsprozesse abgebaut werden; Bela-
stungen durch Zeit- und Termindruck und Arbeitshektik, die vor allem auf 
häufig wechselnde Aufträge und ungeplante Abweichungen (die wiederum 
aufwendige Umrüstvorgänge nach sich ziehen), auf nicht oder ungenügend 
abgestimmte Teilprozesse und damit logistische Probleme (hohe Zahl 
fehlender Teñe, sog. "Reste") zurückzufuhren sind. Außerdem werden 
computergestützte Steuerungssysteme und flexible Techniken gerade des-
wegen eingesetzt, wen mit ihnen weitgehend "automatisch" die Flexibilitäts- und Koordinationsanforderungen in der Fertigung bewältigt werden 
(soüten). 
Wie gezeigt, sind diese Bedingungen in der Realität kaum vorzufinden. 
Die Ursache liegt einmal in der begrenzten Leistungsfähigkeit von solchen 
technischen Systemen, aber auch in der organisatorischen Unmöglichkeit, 
aüe denkbaren Störfälle, Auftragsabweichungen etc. ausreichend und 
rechtzeitig auszuschalten bzw. einzukalkulieren, jeweüs zeitnah in die be-
reits geplanten Abläufe einzuprogrammieren sowie hinsichtlich der Ver-
änderungen im Produktprogramm, in den Arbeitsplänen usw. immer aktu-
eHe Daten zur Verfügung zu haben. Zum anderen sind auch die in den Be-
trieben vom Typ B eingesetzten Fertigungsplanungs- und Steuerungssy-
steme in der Regel zentralistisch und technikzentriert gestaltet, ihre Ver-
knüpfung mit großdimensionierten Maschinenanlagen führt zudem zu ge-
nauen Fertigungsvorgaben bis in die Werkstatt hinein. Diese zentralistische Orientierung erschwert es nun (wie oben dargelegt) ganz erheblich, 
die eigentlich nicht vorgesehenen Abweichungen und Störungen in der 
unmittelbaren Fertigung flexibel und in eigener Disposition aufzufangen, 
zumal zentralistische Steuerungskonzepte, aber auch von der Arbeitsvor-
bereitung her gesteuerte Fertigungsabläufe, in großen maschinentechni-
schen Lösungen dies weder vorsehen noch zulassen. 
Hektik und Leistungsdruck "kehren" dadurch "zurück" und sind mit gleich-
zeitig höherer Verantwortung und geringeren Entscheidungsspielräumen 
in der Werkstatt verbunden, was insbesondere für maschinentechnische 
Engpässe und Schlüsselstellen in der Fertigung gut. In Verbindung mit den 
ohnehin leistungsverdichtenden Effekten solcher Systeme (infolge der vom 
Durchlaufrhythmus und der Durchlaufgeschwindigkeit komplexer Ferti-
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gungsanlagen bestimmten engen Zeitvorgaben) erhöht sich der daraus re-
sultierende Leistungsdruck um so mehr, je stärker der konkrete Ferti-
gungsprozeß vom geplanten Ablauf abweicht, je häufiger maschinentechni-
sche Störungen auftreten und je mehr "Restarbeiten" aufgeholt werden 
müssen; vielfach kommt man um Zusatzarbeit nicht herum, um solche 
Abweichungen auffangen zu können. 
Der potentielle streßabbauende Effekt eines computergestützt geplanten 
und sich in geordneten Bahnen vollziehenden Fertigungsablaufs kommt 
daher in Betrieben des Typs B kaum zum Tragen. Die dort in der Regel 
eingesetzten Techniken sehen auch alternative Formen der Ablaufsteue-
rung, der Intervention in der Werkstatt vom Prinzip her nicht vor, For-
men, die eventuell einen streßfreieren Umgang mit den Friktionen im Fer-
tigungsprozeß zuließen. 
Die Grundlagen für eine solche erhöhte und mit Hektik und Streß ver-
bundene Leistungsabforderung werden also auch bei Möbelproduzenten 
vom Typ B durch die maschinentechnische Auslegung und die Gestaltung 
von Leistungsfähigkeit und Struktur der technischen Systeme im Rahmen 
der Hersteller-Anwender-Beziehungen mitgeschaffen. Im Gegensatz zu 
Anwenderbetrieben vom Typ C, die gegenüber den Techniklieferanten in 
einer eher abhängigen Position sind und Maschinen sowie Softwaretechnik 
in der Regel so kaufen (müssen), wie sie ihnen angeboten werden, findet 
die technische Auslegung von Fertigungsanlagen, von Organisationstech-
niken und ihren Vernetzungsschnittstellen bei Betrieben vom Typ B, wie 
mehrfach gezeigt, auf einer kooperativen Ebene statt: Die anwenderbezo-
gene Gestaltung und Festlegung von neuen Produktionstechniken bezieht 
im allgemeinen die jeweiligen Erfordernisse und spezifischen Gegebenhei-
ten des Möbelfertigers einschließlich seiner produktstrategischen Zwänge 
und Optionen ein; die für bestimmte Herstellerlösungen notwendigen 
technischen und organisatorischen Voraussetzungen beim Anwender sind 
vom Hersteller zu definieren und zu fixieren. Dabei sind Bewältigungsmöglichkeiten von Störungen im Umfeld neuer Anlagen, in der Vollstän-
digkeit und Reihenfolge der Werkstückbereitstellung, in der Abstimmung 
verschiedener Fertigungslinien bereits in der Konzipierungs- und Projek-
tierungsphase in Betracht zu ziehen, ebenso wie Erfordernisse der perso-
nellen Besetzung von Anlagen und Abteilungen hinsichtlich Zahl der Ar-
beitskräfte, qualifikatorischen Anforderungen, Wartungs- und Reparatur-
aspekte, flankierende (z.B. organisatorische) Maßnahmen etc. Provenienz 
und Orientierung der an diesen Umstellungsprozessen vom Typ B beteilig-
ten Experten (vgl. bei Döhl u.a. 1989, Kap. IV, sowie in diesem Band Kap. 
IV) aus Hersteller- und Anwender-Betrieben fuhren jedoch dazu, daß ma-
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schinentechnische, steuerungstechnische und gesamtablaufbezogene (inte-
grative) Momente von Rationalisierungsmaßnahmen im Vordergrund ste-
hen und letztlich deren gesamte Gestaltung determinieren, während ar-
beitsorganisatorische, qualifikatorische und dispositive Aspekte und Aus-
wirkungen traditionell nachgeordnet behandelt werden oder gar ausge-
blendet bleiben und erst in der Implementation bzw. in der Umstellung auf 
den Normalbetrieb entsprechend "angepaßt" werden. 
Von daher wird aber auf dieser Ebene kooperativer Verhandlungen zwi-
schen Maschinenhersteller und Exklusivmöbelproduzenten auch darüber, 
wenn auch nicht immer bewußt, entschieden, welche fertigungs- und ar-
beitsorganisatorischen Lösungen bei neuen Rationalisierungsmaßnahmen 
ergriffen werden bzw. ob Möglichkeiten zu alternativen Arbeits- und Qua-
lifikationsstrukturen offenbleiben. Damit aber wird vielfach "erst" dort und 
in dieser Phase des Einführungsprozesses bestimmt, ob auch bei com-
putergestützt ablaufenden Produktionsprozessen dispositive und arbeits-
inhaltliche Spielräume in der Werkstatt beibehalten bzw. geschaffen wer-
den können und von daher eine Verringerung psychisch-mentaler Bela-
stungsfaktoren möglich ist. Die Verwirklichung solch arbeitsorganisatori-
scher Konzepte wird zwar nicht vom Hersteller bestimmt, aber es hängt 
doch entscheidend von ihm ab, ob er überhaupt die technischen Grundla-
gen dafür anbieten kann und in Kooperation mit den Anwendern zu ent-
wickeln bereit ist, damit solche belastungsreduzierende Alternativen über-
haupt realisiert werden können. Die Chancen für eine Verbesserung der 
durch hohen Leistungsdruck geprägten Arbeitsbedingungen scheinen inso-
fern auch in Hersteller-Anwender-Konstellationen vom Typ B am ehesten 
gegeben, als dort fertigungspolitische Bedürfnisse nach Produktvariabilität 
und Marktanpassung im Vordergrund stehen, deren Befriedigung auch 
durch alternative fertigungstechnische Gesamtkonzepte möglich erscheint 
und von daher unter absatzpolitischen Gesichtspunkten auch im Interesse 
der Technikhersteller Hegen könnte. 
5. Zusammenfassung 
(1) Wie genereU, so zeichnet sich auch in der Möbelindustrie mit dem Ein-
satz neuer Technologien eher eine Belastungsverschiebung (von physi-
schen zu psychisch-nervHchen und mentalen Belastungen) ab als ein Bela-
stungsabbau; die Folgen für die Arbeitskräfte sind deshalb ambivalent. 
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(2) Der Einsatz datentechnisch gestützter Verfahren führt nicht unmittel-
bar zu solch "neuen" Belastungen. Vielmehr ergeben sich Art und Umfang 
der Belastungen und die Betroffenheit erst im Zusammenhang mit 
o arbeitsorganisatorischen Maßnahmen, die sich mit automatisierten 
Fertigungsanlagen verbinden: insbesondere Isolation, monoton repeti-
tive Arbeiten, Schichtarbeit; 
o der Einführung einer auf "Tagessätze" (d.h. auf bestimmte Mengen 
einzelner, an einem Tag in der Endfertigung fertigzustellender Kun-
denaufträge) bezogenen Fertigung, deren breite Durchsetzung erst 
durch die neuen Technologien möglich wird: Sie führt zu einem stark 
erhöhten Leistungsdruck durch feste Mengenvorgaben und Auftrags-
reihenfolgen, Hektik bei Materialmangel, bei Teile-Verlusten etc.; 
o einer neuen Leistungspolitik der Betriebe, die herkömmliche Mo-
mente einer tayloristischen Leistungsabforderung mit neuen Formen 
eines breiten Leistungsabrufes verbindet. 
Die beiden letztgenannten Aspekte sind für den Einsatz neuer Technolo-
gien charakteristisch. 
Erst die datentechnisch gestützte und miteinander vernetzte Arbeitsvorbe-
reitung, Fertigungssteuerung und Fertigung ermöglichen es - durch tages-
satzbezogene kommissionsweise Fertigung -, die angestrebte Flexibilität 
der Produktion zu realisieren; sie bedeutet exaktere und zeitnahere Pla-
nung, durchgehende Steuerung und zeitgleiche Kontrolle der Fertigungs-
prozesse. Sie führt zu bindenden Zeittakten, Auftragsfolgen etc., reduziert 
Handlungs-, Eingriffs- und Dispositionsspielräume auch der Vorgesetzten, 
insbesondere von Meistern. Dennoch bleiben (noch) in vielen Fällen, 
wenn auch nicht formal vorgesehen, organisatorische und dispositive Mög-
lichkeiten und Aktivitäten in der Werkstatt notwendig, die (allerdings viel-
fach belastende - siehe unten) Formen des Abfangens von Ablaufmängeln 
etc. ermöglichen. 
(3) Die neue Leistungpolitik kann folgendermaßen umrissen werden: 
o Die Arbeitsgestaltung soll es ermöglichen, latente überschüssige Qua-
litäten des individuellen und kollektiven Arbeitsvermögens zu nutzen. 
Ziel ist also eine breitere Nutzung der Leistungsfähigkeit von Arbeits-
kraft (z.B. durch unterqualifizierten Einsatz von Facharbeitern, die im 
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allgemeinen repetitive Arbeiten durchführen, aber auch Störungen 
beheben können). 
o Diese breitere Nutzung soll weiterhin eine größere Flexibilität im Ar-
beitseinsatz ermöglichen. Auf diese Weise sollen kurzfristig verän-
derte, äußere Anforderungen an den Arbeitsprozeß abgefangen wer-
den (z.B. Umstellungen beim Durchlauf von eiligen Kommissionen). 
o Der Rückgriff auf ein breiteres Leistungsvermögen und flexible Ein-
setzbarkeit soll dabei eine knappe Besetzung mit Personal erlauben. 
o Relative oder absolute Personalreduktionen über Verknappung er-
möglichen in der Folge eine Anpassung an neue Arbeitsanforderun-
gen über Selektion statt über Qualifizierung. 
o Derartige leistungspolitische Maßnahmen ermöglichen es auch, Aus-
wirkungen der veränderten und erweiterten Anforderungen auf den 
Lohn zu verhindern, weil die üblichen Bewertungs- und Eingruppie-
rungskriterien die neuen Leistungsanforderungen in der Regel nicht 
berücksichtigen. 
o Leistungsdruck kann in der Organisation der Arbeit, z.B. durch die 
kommissionsweise Fertigung im Tagessatz oder durch sozialen Druck 
bei Gruppenarbeit, verschärft werden. 
(4) Die wesentlichen Züge der unter den gerade genannten Bedingungen 
erfolgenden Arbeitsorganisation und des Arbeitseinsatzes sind diese: 
o Ein breiterer Einsatz gering qualifizierter Arbeitskräfte (insbesondere 
in Betrieben vom Typ A), u.U. verbunden mit unterqualifiziertem 
Einsatz der im Rahmen von Personalabbau in den Betrieben verblie-
benen Facharbeiter oder qualifiziert Angelernten, setzt sich durch. 
Ziel ist ferner die Nutzung latent in Bereitschaft gehaltener Qualifika-
tionen in zeitlich punktuellen Störfällen (Einsatz von Facharbeitern an 
entsprechenden Arbeitsplätzen) und der flexible Einsatz weniger 
Qualifizierter (oder unterqualifiziert eingesetzter Fachkräfte) an ver-
schiedenen Arbeitsplätzen bzw. in verschiedenen Arbeitsprozessen. 
Nutzung von Überschußqualifikation in Schlüsselpositionen und des 
flexiblen Einsatzes auf Arbeitsplätzen mit geringen fachlichen Ar-
beitsanforderungen erlauben insgesamt eine knappe Besetzung, suk-
zessive Selektion und Reduzierung der Anlernprozesse auf ein Mini-
mum. 
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Dieser Leistungsabruf bleibt im allgemeinen lohnneutral, weil die 
neuen Arbeitsanforderungen nicht den herkömmlichen Tätigkeitskri-
terien des Lohngruppensystems entsprechen; in diesem Zusammen-
hang kommt es auch zu individualisierten (weil problemloser durch-
setzbaren) Lohnabgruppierungen und Prämienkürzungen. 
Ein breiter Leistungsabruf wird vor allem dort praktiziert, wo die 
computergestützte Steuerung und Fertigung - sei es in Implementati-
onsphasen, sei es bei der Verknüpfung von nur inselartig implemen-
tierten neuen Technologien, sei es wegen anderer Friktionen - noch 
nicht funktioniert. Hiermit verbinden sich erheblich belastende, weil 
widersprüchliche Formen der Leistungsabforderung: So werden unter-
fordernde Überwachungstätigkeiten mit fachlich anspruchsvollen Ar-
beiten der Störungsdiagnose und -beseitigung verknüpft, der formale 
Abzug dispositiver Kompetenzen wird kombiniert mit Anforderungen 
und Verantwortung zum "spontanen" Abfangen von Mängeln im Fer-
tigungsablauf; ein Leistungsabruf, durch den sich Streß und Hektik in 
der Arbeit angesichts der tagessatzbedingten Fertigungsweise erheb-
lich vergrößern. 
Insgesamt zeigen sich also Prinzipien der Arbeitsstrukturierung, wie 
sie in den 70er Jahren entwickelt wurden. Aber es wird ebenfalls deut-
lich, daß "naturwüchsige", d.h. aktuellen leistungspolitischen Interessen 
der Betriebe folgende arbeitsstrukturierende Maßnahmen zu Bela-
stungen führen, wenn nicht flankierende Aktivitäten systematisch er-
folgen (Qualifizierung, ausreichende zeitliche Spielräume, Verhinde-
rung sozialen Drucks, Veränderung der Lohnformen u.a.). 
Die besondere Situation in der Möbelindustrie - konjunkturelle und 
saisonale Schwankungen, unstetig und mengenmäßig stark differie-
render Anfall von Fertigungsaufträgen auch in kleinen Zeiträumen 
etc. - bringt darüber hinaus in hohem Maße kurzfristige Leistungsin-
tensivierung, Überstunden, Zusatzschichten, Urlaubsverschiebungen, 
aber auch Kurzarbeit und kurzfristige Festlegung von Betriebsurlaub 
mit sich, die alle erhebliche physische, aber auch soziale Belastungen 
für die Beschäfigten bedeuten. 
Durch die tendenziell angestrebte und sukzessive Realisierung von 
(Teil-)Systemen zur Erfassung und Auswertung von Betriebsdaten und 
Personalinformationen werden - auch wenn diese gegenwärtig erst in 
Ansätzen genutzt werden - systematisch Grundlagen für Maßnahmen 
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verbesserter Kapazitätsauslastung, aber auch verschärfter Leistungs-
kontrolle und Leistungsverdichtung geschaffen. Mit solchen Systemen 
entsteht ein neuartiger und verschärfter Druck durch permanente Tä-
tigkeitsüberwachung, durch Ausschöpfung von Leistungsreserven etc.; 
es steigen auch die Risiken einer detaillierten, für die Betroffenen in-
transparenten Leistungsbewertung mit individuellen Folgen hinsicht-
lich Arbeitseinsatz, Entlohnung, Arbeitsplatzsicherheit. 
(5) Aus diesen Maßnahmen resultieren typische Belastungen psychisch-
nervlicher und mentaler sowie sozialer Art: 
o Höherer Leistungsdruck in quantitativer Hinsicht unter engen zeit-
ökonomischen Bedingungen, besonders beim Betriebstyp A. 
o Mentale Überforderung (Streß) und Arbeitshetze durch wechselnde 
Anforderungen (Kommissionen) bei engen zeitlichen Vorgaben der 
Fertigungssteuerung und fixem Tagessatz, besonders in den Montage-
bereichen, die dem Ende der Fertigung und der Kommissionszusam-
menstellung am nächsten sind. 
o Konkurrenz der Arbeitskräfte untereinander durch Gruppenarbeit bei 
Gruppenleistungslohn; gruppeninterne, selbstgesteuerte Taylorisie-
rung zur besseren Leistungserbringung; Selbstselektion in den Grup-
pen ("Hinausdrücken"). 
o (Abfangen traditionell chaotischer Arbeitsabläufe, aber:) Durch pro-
grammgesteuerte Fertigungsabläufe erhebliche Arbeitsintensivierung 
(Arbeitstempo, Konzentrationsspannung, sinkende Chancen zur 
Selbstregulierung des Arbeitsrhythmus' etc.), Habitualisierungpro-
bleme durch Programmwechsel etc. 
o Steigender Leistungsdruck auf die unteren Vorgesetzten, insbeson-
dere durch abstrakte Verantwortung für das Abfangen von Friktionen 
programmgesteuerter Fertigungsabläufe bei gleichzeitigem Entzug 
dispositiver Kompetenzen und wachsenden Konflikten mit den Ferti-
gungssteuerungsabteilungen. 
o Versagensängste, tendenziell Einkommensminderung, Gefahr der 
Marginalisierung etc. infolge häufiger Umsetzungs- und Versetzungs-
maßnahmen und durch Überforderung aufgrund fehlender Anpas-
sungsmaßnahmen an andere Arbeitsanforderungen und enge Zeitbin-
dungen. 
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o Soziale Belastungen durch verschiedene Formen häufiger, aber unge-
regelter und kurzfristig angeordneter Mehrarbeit oder umgekehrt 
durch Freischichten, Kurzarbeit oder vorgeschriebenen Urlaub. 
o Beschäftigungsunsicherheit und Angst um den Arbeitsplatz, insbeson-
dere verstärkt durch die regionale Konzentration der Möbelindustrie 
und ihre ländliche Lage mit geringen Beschäftigungsalternativen. 
Insgesamt ist - angesichts der Arbeitsmarktlage und der Beschäftigungsentwicklung in der Möbelindustrie - mit einer hohen (passiven) Akzeptanz 
der Belastungen zu rechnen. 
Hinzu kommt, daß leistungspolitisch bedingte Arbeitsbelastungen kaum 
zum Ansatzpunkt der betrieblichen Interessenvertretung gemacht und 
nicht als Gegenstand des öffentlichen Arbeitsschutzes betrachtet werden. 
Die Betriebsräte befassen sich mit Leistungsaspekten vorrangig unter Ar-
beitszeit- und Entlohnungsgesichtspunkten; angesichts der Beschäfti-
gungsentwicklung, der Unterauslastung und der starken Konkurrenz der 
Möbelhersteller untereinander können Forderungen nach einer bela-
stungsreduzierenden Arbeitsorganisation und einem belastungsfreien Ar-
beitseinsatz kaum geltend gemacht werden. Zudem sind sie nicht in der 
Lage, die Einführungsprozesse neuer Techniken und deren ursächliche 
Zusammenhänge für veränderte leistungspolitische Anforderungen aus-
reichend und vor allem rechtzeitig zu durchschauen oder gar darauf spür-
bar Einfluß zu nehmen (siehe dazu Kap. VI). 
Arbeitsorganisation und Arbeitseinsatz und die daraus resultierenden Be-
lastungen und Gefährdungen der psychischen Gesundheit werden wie-
derum von seiten der Arbeitsschutzvertreter als Gegenstand der tarifpoli-
tischen und betriebsverfassungsrechtlichen Ebene angesehen; eine kon-
krete Bekämpfung solcher gesundheitlicher Risiken durch die betriebsex-
ternen Arbeitsschutzvertreter, weitgehend aber auch der betriebsinternen 
Arbeitsschutzinstanzen, findet daher praktisch nicht oder allenfalls in ein-
zelnen Ausnahmefällen statt. 
(6) Entstehung wie auch Vermeidung leistungspolitisch bedingter Arbeits-
belastungen unterliegen nur begrenzt und sehr vermittelt dem Einfluß von 
Hersteller-Anwender-Beziehungen: 
o In den Möbelbetrieben zeigen sich durchaus Ansatzpunkte, deren 
Nutzung eine geringere Ausprägung von Leistungsdruck zuließe: An-
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gemessene zeitliche Spielräume und Werkstückpuffer zwischen vor-
und nachgelagerten Arbeitsbereichen und an den jeweiligen Schnitt-
stellen; Dehnung der Zusammenstellungs- und Auslieferungstermine 
von Kundenkommissionen, Freigabe der tagessatzbezogenen Endferti-
gung von einzelnen Kommissionen erst, nachdem das Vorhandensein 
aller Kommissionsbestandteile datentechnisch festgestellt ist; Bereit-
haltung ausreichender Personalressourcen etc. Ob solche Möglichkei-
ten faktisch bestehen bzw. ihre Nutzung für den Anwender als strate-
gisch opportun erscheinen, wird tendenziell auch durch das (Nicht-) 
Angebot entsprechender organisatorischer Optionen im Rahmen des 
Hersteller-Anwender-Verhältnisses mit beeinflußt. 
o In Hersteller-Anwender-Beziehungen vom Typ A (Standardmöbelpro-
duzent) herrschen strukturkonservative Konzepte herkömmlicher 
Massenfertigung vor. Der Fertigungsablauf wird zentralistisch und un-
ter dem Gesichtspunkt hoher Outputleistung gesteuert. Entsprechend 
sind auch die von den Technikherstellern gelieferten Systeme auf die 
organisatorischen Kriterien eines zeitökonomisch und kostenmmimie-
rend gestalteten Fertigungsflusses ausgelegt. Solche Systeme sehen 
keine fertigungs- und arbeitsorganisatorischen Alternativen vor. 
o Bei Betrieben vom Typ C sind Ansatzpunkte zur Reduzierung des Lei-
stungsdrucks oft deshalb nicht gegeben, weil die auf dem Markt ange-
botenen datentechnischen Lösungen nicht auf die Bedürfnisse solch 
kleiner und mittlerer Produzenten von Möbeln im mittleren Genre zu-
geschnitten sind: Sie sind häufig für diese Betriebe unzulänglich, weil 
sie - vorrangig auf Bedürfnisse des Typs A ausgerichtet - von der Ka-
pazität und der Nutzbarkeit her für die besonderen Fertigungsstruktu-
ren und Flexibilitätserfordernisse nicht bzw. falsch ausgelegt und di-
mensioniert sind. Die produktbezogene Flexibilität muß fast aus-
schließlich durch die unter Druck stehenden, qualifizierten Arbeits-
kräfte in der Fertigung hergestellt werden. Entlastungsreduzierende 
Spielräume und Alternativen wären nur durch anwenderspezifische 
Lösungen realisierbar. Solche Systeme bzw. entsprechende Anpas-
sungsleistungen sind für Betriebe vom Typ C auf dem Markt kaum er-
hältlich, da sie sich strukturell (Betriebsgröße, qualifikatorische Kom-
petenz) gegenüber dem Technik- und Systemlieferanten tendenziell in 
einer abhängigen Position befinden. 
o In Betrieben vom Typ B (Exklusivmöbelproduzent) hingegen, mit ähn-
lichen, jedoch größeren Flexibilitätsanforderungen konfrontiert, 
scheint weit eher die Möglichkeit gegeben zu sein, jenen Aspekten bei 
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der Technikfestlegung mehr Bedeutung einzuräumen, die Leistungs-
druck reduzieren können. Die hier auf einer kooperativen Ebene zwi-
schen Hersteller und Anwender stattfindende Auslegung von Ferti-
gungsanlagen, Organisationstechniken und Vernetzungsschnittstellen 
ließe die vom Anwender gewünschte Berücksichtigung zeitlicher Spiel-
räume, organisatorischer Alternativen etc. in der Entwicklung und 
Projektierung flexibler Fertigungstechniken durch die Technikliefe-
ranten weitgehend zu. Bislang freilich stehen in solchen Hersteller-An-
wender-Beziehungen flexibilitätsrelevante Momente der Maschinen-
und Steuerungstechnik und der datentechnischen Integration im Vor-
dergrund; zentralistisch durchorganisierte und technikzentrierte Lö-
sungen herrschen vor. Dadurch werden Möglichkeiten zu alternativen 
und entlastenden Arbeitsstrukturen tendenziell vergeben und (auch 
im betrieblichen Interesse notwendige) vom Leistungsdruck befreien-
de Flexibilitätsspielräume in der Arbeit zur Bewältigung von Störun-
gen, von Abweichungen im Fertigungsablauf etc. nicht in ausreichen-
dem Maße miteingeplant. 
B. Belastungen und Gefährdungen durch Arbeitsmittel, Arbeits-
stoffe, Arbeitsumwelt: Verlagerung der Belastungsschwerpunkte 
und neue Gefährdungen 
Während die durch erhöhten Leistungsdruck bedingten zunehmenden psy-
chisch-mentalen Belastungen eher in der betrieblichen Praxis denn in der 
holzwirtschaftlichen Fachliteratur thematisiert werden, ist es bei den her-
kömmlichen physischen Gesundheitsgefährdungen umgekehrt: Arbeitsumweltbezogene, insbesondere arbeitsstoffbezogene gesundheitliche Gefähr-
dungen durch neue Technologien und Verfahrenstechniken beherrschen 
die fachliche Diskussion um Arbeitsbelastungen und Arbeitsschutz; dage-
gen werden solche physischen Gefährdungsmomente im betrieblichen Al l -
tag kaum (mehr), auch nicht im Kontext neuer Fertigungstechniken, als 
problematisch betrachtet. Dies gilt nicht nur aus der Sicht des Manage-
ments. Auch die Betriebräte sehen hier kaum Problemschwerpunkte; dies 
scheint allerdings vor allem deshalb der Fall zu sein, weil sie durch die 
Probleme um die Sicherung der Arbeitsplätze, um die Erhaltung des 
Lohnniveaus, um die Bekämpfung der Intensivierung der Arbeit usw. voll 
in Anspruch genommen sind. Etwaige Bemühungen um eine Verbesserung 
der Bedingungen am Arbeitsplatz sind angesichts der schlechten Beschäfti-
gungssituation und drohender Arbeitsplatzverluste eindeutig nachrangig 
und werden als von vornherein fast aussichtslos eingeschätzt. 
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Intensivere Nachforschungen ergaben jedoch, daß - auch wenn insbeson-
dere bei den traditioneEen Belastungen durch Lärm, Unfallgefahr, Holz-
staub einzelne technische Verbesserungen erzielt worden sind - im großen 
und ganzen sich das Gesamtniveau der Belastungen in der Möbelindustrie 
kaum verändert hat: Dem punktuellen Abbau einzelner Belastungen in der 
Produktion stehen verschärfte oder neuartige Belastungen gegenüber. Ge-
sundheitliche Gefährdungen werden eher durch Personalselektion, Um-
setzung oder durch Personalverringerung abgefangen, als daß am Arbeits-
platz selbst Verbesserungsmaßnahmen erfolgen würden. Dies gilt um so 
mehr, als in der Krise viele Betriebe für belastungsreduzierende Maßnah-
men keine finanziellen Ressourcen zur Verfügung hatten und technische 
Neuerungen oft nur in einzelnen Bereichen der Fertigung installiert wur-
den. Wenn überhaupt Gefährdungen aus der Arbeitsumwelt im Betrieb 
thematisiert werden, so handelt es sich dabei fast immer um neuartige, oft 
nicht ausreichend einschätzbare Risiken aufgrund neuer Arbeitsstoffe (wie 
Lacktechniken, Lösemittel, aber auch bislang unbekannte Holzmaterialien 
usw.). 
Die vorliegende Untersuchung hatte weder die Aufgabe noch die Mög-
lichkeit, hierzu detailliertere empirische Ergebnisse zu liefern. Dennoch 
ergaben sich im Rahmen unserer Erhebungen interessante Einschätzun-
gen und Hinweise auch zur generellen Situation und Entwicklung bei den 
Arbeitsumweltbelastungen, die - oft nur sehr vermittelt - durch die Einfüh-
rung neuer Technologien mitgeprägt werden. Entsprechend sollen hier nur 
die wichtigsten Erkenntnisse aus den Fallstudien und Expertenbefragun-
gen - insbesondere hinsichtlich der Gefährdungen aufgrund der Entwick-
lungen in der Oberflächenbearbeitung - festgehalten werden. 
1. Nach wie vor hohe Lärmbelastungen 
Belastungen durch Lärm am Arbeitsplatz stehen in der Möbelindustrie an 
oberster Stelle, auch wenn sie weniger als etwa arbeitsstoffbedingte Ge-
fährdungen diskutiert werden. Dieser Befund deckt sich mit Ergebnissen 
verschiedener Untersuchungen in der Holzwirtschaft (vgl. etwa bei Moll 
u.a. 1983; Mendius u.a. 1987) und findet seine Entsprechung auch im 
Stellenwert lärmbedingter Berufskrankheiten der zuständigen Berufsge-
nossenschaft (vgl. die Statistiken der Holzberufsgenossenschaft). 
Dabei ist die Entwicklung der Lärmbelastungen in der Möbelindustrie 
sehr differenziert zu sehen. So werden auf diesem Sektor zahlreiche An-
strengungen unternommen: Seit vielen Jahren werden aufwendige und 
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langwierige Lärmminderungsuntersuchungen durchgeführt; auch von den 
Maschinenherstellern wurden und werden verschiedene primäre Maß-
nahmen zur Reduzierung von Geräusch- und Schallemissionen entwickelt, 
von denen Fachleute sagen, daß mit ihnen und geeigneten sekundären 
Maßnahmen die gesetzlich zulässigen Grenzwerte mit Sicherheit erfüllt 
werden könnten (vgl. dazu etwa Heydt 1983). Dennoch sieht die Realität 
nach wie vor anders aus. Aufgrund des in der Regel nur punktuellen und 
sukzessiven Einsatzes neuer Fertigungsanlagen liegt die Mehrzahl der in 
den Betrieben genutzten Maschinen weiterhin häufig und deutlich über 
90 dB(A)- dabei ist der Maschinenpark in der Holzindustrie überwiegend 
veraltet, eventuelle Kapselungsmaßnahmen sind daher in den meisten 
Fällen entweder nicht möglich oder würden keine ausreichende Ge-
räuschreduzierung erzielen. 
Auch bei neu installierten Anlagen ist, selbst wenn sie dem neuesten tech-
nischen Stand entsprechen, nicht immer gesichert, daß sie hinsichtlich der 
möglichen Lärmminderung optimal ausgestattet werden: So sind entspre-
chende Maßnahmen für die Betriebe oft zu teuer (z.B. der Einsatz von 
Diamantwerkzeugen, von Spezialmessern, -wellen). Kapselungen werden 
entweder als zusätzliche Ausstattung nur zum Mehrpreis geliefert oder 
aber sie werden von den Herstellern überhaupt nicht angeboten. Oft sind 
lärmmindernde Maßnahmen auch deshalb nicht wirksam, weil bei Repara-
turen oder Einstellarbeiten auch im Leerlauf oder aber infolge schadhafter 
Geräuschdämmung die Lärmreduzierung nur geringfügig ist. 
Neue Anlagen bringen zudem vielfach aufgrund ihrer gesteigerten Lei-
stungsfähigkeit (Einsatz mehrerer Werkzeuge, mehrerer Bohrspindeln, ra-
schere Bearbeitungsgeschwindigkeit usw.) höhere Geräuschemissionen 
mit sich; Lärmminderungsmaßnahmen dienen dabei weitgehend nur dazu, 
die nunmehr höhere Geräuschabstrahlung auszugleichen. Weiterhin ver-
binden sich mit der Errichtung neuer Fertigungsanlagen oft auch Verän-
derungen in den Beschickungs- und Transportsystemen oder gar in der 
räumlichen Strukturierung der Fertigung, so daß statt einer Beschränkung 
der Lärmentwicklung auf separate und kleine Fertigungsbereiche Lärmim-
missionen in weiteren Arbeitsbereichen, oft sogar in bislang nicht betroffe-
nen Räumlichkeiten in der Fertigung, auftreten. Nicht selten kommt es da-
her trotz einzelner Lärmschutzmaßnahmen per saldo zu einer Erhöhung 
der Geräuschpegelwerte für einen größeren Teil der Belegschaft. 
42 Dies galt zumindest für den Zeitraum unserer empirischen Untersuchung. 
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Schließlich werden durch die fortschreitende Automatisierung der Ferti-
gung zunehmend geräuschintensive Techniken installiert, wie etwa Druck-
lufttechniken oder Absauganlagen, die sämtlich lärmintensiv sind und den 
allgemeinen Lärmpegel im "Maschinenraum" spürbar anheben. Diese Si-
tuation wird noch komplizierter dadurch, daß eine leisere Staubabsaugung 
bislang zumeist mit einer schwächeren Saugleistung und damit einem 
schlechteren Schutz vor Staubbelastungen gleichzusetzen ist. 
Lärmschutz heißt daher in der Mehrzahl der Fälle in der Holzindustrie 
"nur" Gehörschutz. Dieser besteht dann überwiegend aus dem Einsatz ein-
facher Gehörschutzwatte. Der Druck auf eine verbesserte Ausstattung mit 
primären Lärmminderungsmaßnahmen seitens der Lärmschutzregelungen 
und der Arbeitsschutzinstitutionen scheint nicht allzu groß zu sein.43 Zu-
dem scheinen die Betriebe der Ansicht zu sein, daß durch regelmäßige au-
diometrische Untersuchungen eventuellen Gehörschäden rechtzeitig vor-
gebeugt werden kann und durch Umsetzung der Betroffenen das Lärm-
problem in den Griff zu bekommen ist. Entsprechend versucht auch die 
Holzberufsgenossenschaft, den Lärm hauptsächlich durch Gehörschutzan-
ordnungen und gesundheitliche Überwachung der Arbeitskräfte zu be-
kämpfen. Auf diese Weise soll die Zahl der Gehörschäden verringert wer-
den, die nach wie vor rein quantitativ die häufigste Berufserkrankung auch 
in der Holzindustrie und daher auch einer der Arbeitsschwerpunkte der 
Holzberufsgenossenschaft darstellen. Langfristig hofft man, durch Bera-
tung auf die Betriebe Druck ausüben zu können, damit diese den Abbau 
der Lärmbelastungen selbst in Angriff nehmen. Ob solche Aktivitäten frei-
lich Erfolg haben werden, scheint fraglich, da der ohnehin schwache Druck 
der Arbeitsschutzinstitutionen mit zunehmender Automatisierung der Mö-
belbetriebe noch weniger wirksam werden dürfte: Die (hoch) automati-
sierten Bereiche werden personell immer mehr ausgedünnt, das Verhält-
nis von hohem zusätzlichem (Lärmminderungs-)Aufwand und dem dabei 
erzielbaren Nutzen erscheint angesichts der kleinen Zahl der betroffenen 
Beschäftigten für die Betriebe immer weniger vertretbar, entsprechende 
Lärmminderungsmaßnahmen werden im Verhältnis zu Gehörschutzaufla-
gen also immer weniger als zumutbar angesehen. 
43 Insofern unterscheidet sich die Situation bei der Lärmbekämpfung in der 
Möbelindustrie kaum von früheren Befunden der Autoren in anderen Branchen, 
vgl. Döhl u.a. 1982, S. 272ff., und D e i ß u.a. 1982, S. 219ff. 
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2. Hohe Unfallhäufigkeit und neue Unfallrisiken 
Ahnlich ist die Situation im Unfallgeschehen zu beurteilen, auf die hier 
ebenfalls nur kurz eingegangen werden soll. Die Unfallhäufigkeit in der 
Holzindustrie ist traditionell sehr hoch und hat, trotz des absoluten Rück-
gangs der Unfallzahlen, im Vergleich zu anderen Branchen relativ stark 
zugenommen. 
So lag die Holzberufsgenossenschaft noch 1974 im Vergleich aller Berufsgenossen-
schaften bei den angezeigten Arbeitsunfällen (Unfälle plus Berufskrankheiten) noch 
an der neunten bzw. an der 12. Stelle (getrennt nach Süddeutscher und Norddeut-
scher Holzberufsgenossenschaft) und bei den erstmals entschädigten Fällen an der 
zehnten bzw. 13. Stelle; sie wies damit nur ca. 70 % mehr Arbeitsunfälle als der 
Durchschnitt der Berufsgenossenschaften auf. 
Im Jahr 1984 lag sie jedoch hinter der Bauwirtschaft mit 128 angezeigten Ar-
beitsunfällen pro 1.000 Vollarbeiter an zweiter Stelle aller Berufsgenossenschaften 
der Bundesrepublik Deutschland. Sie wies damit mehr Arbeitsunfälle als der Berg-
bau auf, ihre Unfallhäufigkeit war doppelt so hoch wie der Durchschnitt der ge-
werblichen Wirtschaft und lag damit noch ü b e r d e m Durchschnitt der Unfallquote 
der gesamten gewerbüchen Wirtschaft von 1960. 
Auch wenn die Zahl der schweren, vor allem der tödlichen Unfälle seit 1960 stark 
rückläufig ist, so haben sich infolge der zunehmenden Automatisierung in der Ferti-
gung die Unfallquellen verlagert und damit neue Unfallgefahren entwickelt, was 
eine weitere Abnahme der schweren Unfälle verhindern könnte. Insbesondere dort, 
wo vergleichsweise wenig Personal in stark automatisierten Bereichen eingesetzt ist, 
nimmt die Gefährdung der Beschäftigten zu, insbesondere dann, wenn diese unter 
hohem Termindruck arbeiten. Die Unfallquellen verlagern sich dort einmal in den 
Transportbereich (z.B. Einsatz von Gabelstaplern in "menschenleeren" Fertigungs-
hallen). Zum anderen treten Unfälle an hochautomatisierten Maschinenstraßen vor-
rangig bei der Störungsbehebung, bei der Umrüstung, bei der Wartung auf. Auch 
Automatisierungstechniken in der Oberflächenbearbeitung, wie z.B. Walzenauf-
tragsmaschinen, bedingen neue Unfallquellen. 
Die elektronische Ausstattung von Fertigungsanlagen, vor allem von Ro-
botern (Spritzroboter), stellt nach wie vor in vielen Fällen eine neue, noch 
unbekannte Gefahrenquelle dar: insbesondere deshalb, wen elektronische 
Steuerungen, vor allem in der Implementationsphase, gelegentlich andere 
Operationen als die erwarteten, programmierten Arbeitsschritte auslösen 
können. Das Problem dabei ist auch, daß diesbezüglich Sicherheitsvor-
schriften bislang weder existieren noch machbar erscheinen. Entspre-
chende Sicherheitsanforderungen seitens der Berufsgenossenschaften gab 
44 Vgl. zu diesen Zahlen die Unfallverhütungsberichte des Bundesministeriums für 
Arbeit und Sozialordnung sowie den Bericht in Holz-Zentralblatt 1985b. 
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es zur Zeit der Untersuchung nur bezüglich der mechanischen Aspekte 
derartiger Technologien. 
Obwohl also Lärmbelastungen und Unfallrisiken, sowohl was die Gefähr-
dungsverbreitung als auch was die aufgetretenen Schadensfälle angeht, 
weitaus den überwiegendsten Teil der Gefährdungen am Arbeitsplatz dar-
stellen45 (und in der Tätigkeit insbesondere der berufsgenossenschaftli-
chen Aufsichtsinstanzen auch die zentrale Rolle spielen), erlangen sie in 
der allgemeinen Arbeitsschutzdiskussion gegenwärtig weit weniger Ge-
wicht als die gesundheitlichen Gefährdungen aufgrund der in der holzver-
arbeitenden Industrie eingesetzten gefährlichen Arbeitsstoffe. 
3. Zunehmende Gesundheitsrisiken durch gefährliche Arbeitsstoffe 
Der Kampf gegen arbeitsstoffbedingte Erkrankungen in der Möbelindu-
strie konzentriert sich im wesentlichen auf die Belastungen und gesund-
heitlichen Beeinträchtigungen der Arbeitskräfte durch die in der Oberflä-
chenbearbeitung zur Anwendung gelangenden Materialien. Erkrankungen 
der Haut und Schleimhäute sowie der Atemwege haben in den vergange-
nen Jahren erheblich zugenommen;46 vor allem das Risiko, durch den 
Umgang mit gesundheitsgefährdenden Materialien am Arbeitsplatz er-
kranken zu können, scheint größer geworden zu sein, zumal immer mehr 
Arbeitskräfte in der Oberflächenbearbeitung eingesetzt wurden und wer-
den. 
(1) Für diese Entwicklung waren mehrere Tendenzen mit verantwortlich, 
auf die hier nur kurz eingegangen werden soll: 
o Die Oberflächenbehandlung in der Möbelindustrie war unter den Ge-
sichtspunkten von Produktqualität und -Vielfalt bis zum Beginn der 
80er Jahre ein eher nachgeordneter Fertigungsbereich, der in den 
45 So betrug das Verhältnis zwischen Arbeitsunfällen und Berufskrankheiten bei 
den angezeigten Schadensfällen (ohne Wegeunfälle) in 1983 59.050 zu 747, bei 
erstmals entschädigten Fällen 1.405 zu 86, sowie bei Todesfällen 17 zu 3. Inner-
halb der Berufskrankheiten standen die Lärmschädigungen mit 418 angezeigten 
und 68 erstmals entschädigten Fällen eindeutig an der Spitze aller beruflichen 
Erkrankungen. Erst an zweiter Stelle folgten Hauterkrankungen mit 136 ange-
zeigten und acht erstmals entschädigten Fällen (Quelle: Statistiken der Holzberufsgenossenschaft) . 
46 So waren schwere Hauterkrankungen - wie erwähnt - 1983 bereits die zweithäu-
figste Berufskrankheit in der Holzwirtschaft. 
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70er Jahren zudem stark mechanisiert worden war (Großserienlakkierstraßen). Die zunehmende Individualisierung der Produkte, die 
Ausweitung der Varianten und damit auch der Farbenvielfalt, die Ein-
führung der kommissionsweisen Fertigung brachten für den Bereich 
der Oberflächenbearbeitung quantitativ mehr Arbeit, qualitativ neue 
Anforderungen und damit erhebliche Probleme mit sich. Zunächst 
einmal waren die Anlagen veraltet und für eine flexible Fertigung 
nicht geeignet. Zudem hatte man aber auch keine ausreichenden Ka-
pazitäten, um den wachsenden Bedarf an lackierten Teilen zu bewälti-
gen. Vielfach fehlte es inzwischen auch an wichtigen Qualifikationen 
für Beiz- und Lackierverfahren. Die Möbelhersteller mußten daher im 
Oberflächenbereich sowohl aus qualitäts- wie aus fertigungstechni-
schen Gründen erheblich mehr Arbeitskräfte beschäftigen; vielfach 
wurden Einzelarbeitsplätze installiert, um die wechselnden lacktechni-
schen Anforderungen in der kundenbezogenen Fertigung bewältigen 
zu können. Zu einem erheblichen Teil wurden solche Arbeiten auch 
ausgelagert, was zu ähnlichen Problemen in den Zulieferbetrieben 
führte (vgl. dazu unter Abschnitt C). 
o Auch die Lackhersteller entwickelten immer mehr und immer neuere 
Lackiertechniken und Lackzusammensetzungen, um den stark unter-
einander konkurrierenden Möbelherstellern verschiedenartige Mög-
lichkeiten zur Oberflächenbehandlung und damit zur unterschiedli-
chen Gestaltung von Möbelfronten an die Hand zu geben. Bedeutsa-
me Folgen hiervon waren u.a., daß immer mehr Arbeitskräfte mit 
Lackiermaterialien, insbesondere an den manuellen Lackierarbeits-
plätzen, in Berührung kamen, daß immer verschiedenere Beiz- und 
Lackiermaterialien angewandt wurden, deren stoffliche Zusammen-
setzung kaum bekannt war und deren Risiken erst recht nicht abge-
schätzt werden konnten. 
o Die zunehmende arbeitsstoffbedingte Belastungssituation im Oberflä-
chenbereich war aber nicht nur durch neue Lacke und Lackiertechni-
ken verursacht; sie wurde indirekt auch durch den Impuls der Infor-
mationstechnologie induziert: Die Oberflächenabteilung mußte nun-
mehr mit der hohen, vielfach technisch gelösten Flexibilität in den an-
deren holzverarbeitenden Fertigungsbereichen Schritt mithalten, d.h., 
die verschiedensten Färb- und Lackieranforderungen waren unter den 
Bedingungen der tagessatzbezogenen, auftragsgebundenen Fertigung 
zu erfüllen, und zwar durch einen häufigeren und rascheren Wechsel 
der Farben, der Lackarten, der Lackauftragsverfahren usw. 
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(2) Die Gefährlichkeit von Umfang und Art der verwendeten Lackmate-
rialien wurde freilich weit stärker unter Umweltschutzgesichtspunkten als 
unter denen des Arbeitsschutzes thematisiert.47 Dies zeigt sich darin, daß 
die Diskussion um weniger gesundheitsgefährliche Lacke sich hauptsäch-
lich auf die Reduzierung der Lösemittel richtete und die Entwicklung ver-
schiedenster neuer Lacksysteme induzierte, bei denen Anteil und Emissi-
onswert von Lösemitteln erheblich geringer ist als bei dem bislang gängig-
sten Lacktyp, den Nitrolacken. Auch konnten sich die Betriebe den um-
weltschutzpolitischen Anforderungen der Öffentlichkeit wie auch der Ge-
werbeaufsicht weit weniger entziehen als vergleichbaren Arbeitsschutzan-
forderungen, die sich auf die nachweisliche Gesundheitsschädlichkeit be-
stimmter Lackmaterialien stützten mußten, zumal der Ursache-Wirkungszusammenhang zwischen bestimmten Arbeitsstoffen und arbeitsbedingten 
Erkrankungen oft nur schwer nachzuweisen ist. 
Die Kausalität von gefährlichen Arbeitsstoffen für viele Folgeschäden ist nicht un-
mittelbar nachvollziehbar. Die Expositionsdauer der Arbeitskräfte ist in der Regel 
nur schwer zu ermitteln, der jeweilige Anteil einzelner Arbeitsstoffe an der Gesamt-
belastung über eine längere Zeit ist schwierig zu gewichten; vor allem liegen zwi-
schen dem Beginn der Arbeitsstoffeinwirkung und dem Auftreten erster Schädigun-
gen oft erhebhche Zeiträume, wobei Dauer und Intensität der Immissionen stark va-
riieren können. 
Hier kann und soll nicht ausführlich über den jeweiligen Beitrag von Ar-
beitsschutz- und Umweltschutzmaßnahmen für die Weiterentwicklungen 
47 Auch die während der Hauptphase unserer empirischen Erhebungen aufge-
kommene Formaldehyddiskussion wurde fast ausschließlich unter Umwelt-
schutz- und Verbraucherschutzgesichtspunkten geführt. Auf diese Diskussion 
soll hier nicht näher eingegangen werden. Bemerkenswert ist freilich, daß 
Formaldehyd am Arbeitsplatz weit weniger diskutiert und auch in unseren Ex-
pertengesprächen kaum angesprochen wurde, obwohl die Arbeitskräfte bei ihrer 
Arbeit in vielen Fertigungsbereichen der holzverarbeitenden Industrie einer weit 
größeren Formaldehydkonzentration ausgesetzt sind als der Käufer und Ver-
braucher von Möbeln. Obwohl die gesundheitsgefährdende Wirkung möglicher 
Formaldehydimmissionen von den Möbelherstellern in Frage gestellt wurde, 
wurde in vielen der Untersuchungsbetriebe unterstrichen, daß man ohnehin auf 
formaldehydarme oder -freie Plattenwerkstoffe umsteigen werde oder bereits 
umgestiegen sei. In die gleiche Richtung verweisen die Werkstoffentwicklungen 
der Spanplattenindustrie sowie die Bemühungen der Holzindustrie, im Rahmen 
eines "Möbelpasses" Formaldehyd-Richtlinien aufzustellen, die sich freilich "nur" 
auf die Formaldehydabgabe von Möbeln beim Verbraucher richtet (vgl. Holz-
Zentralblatt 1985a). Dennoch scheint der Einsatz formaldehydhaltiger Werk-
stoffe in der Kastenmöbelindustrie noch sehr bedeutend zu sein; hierauf verwei-
sen aktuelle Bestrebungen der Holzindustrie, eine Halbierung der bestehenden 
MAK-Werte, die zum Schutz der Arbeitskräfte anvisiert ist, zu verhindern (vgl. 
Frankfurter Rundschau 1987). 
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der Lackindustrie diskutiert werden. Es ist auch nicht Aufgabe dieser Stu-
die, im Detail über die Vor- und Nachteile unterschiedlicher Lacksysteme 
und Lackauftragstechniken zu berichten. Im Rahmen dieses Kapitels soll 
lediglich etwas näher umrissen werden, welche Konsequenzen sich auf-
grund unserer Erhebung aus den verschiedenen Entwicklungen im Ober-
flächenbereich für die Arbeitskräfte in der Möbelindustrie ergeben haben. 
(3) Zunächst ist festzuhalten, daß die markt- und produktbezogenen Ent-
wicklungen in der Möbelindustrie zumindest im Oberflächenbereich einen 
eher gegenläufigen beschäftigungserhöhenden Effekt mit sich gebracht 
haben (vgl. oben); damit war aber auch eindeutig eine Belastungserhö-
hung für die in diesen Fertigungsteilbereichen in größerer Zahl eingesetz-
ten Arbeitskräfte verbunden. Die Beschäftigten hatten und haben mit im-
mer verschiedeneren Arbeitsmaterialien zu tun. Automatischer Lackauf-
trag erfolgt nur dort, wo es aus (seriellen) Gründen der Massenfertigung 
rentabel ist; die Beschäftigten kommen vor allem an den Handspritzstän-
den, aber auch in Spritzkabinen, unmittelbar mit den Lackstoffen (in Form 
von Sprühnebeln, von Lösemittelausdünstung usw.) in Berührung. 
Vielfach sind die Fertigungsräume im Oberflächenbereich für den immens 
anwachsenden Bedarf an lackierten und zum Trocknen gelagerten Teilen 
zu gering dimensioniert, so daß eine räumliche Trennung und Isolierung 
frisch lackierter Möbelteile von den Lackierarbeitsplätzen nicht möglich 
ist. 
Auch die technische Ausstattung an den Lackierstraßen und an den Hand-
spritzständen, wie auch im Lackschleifbereich, ist häufig nicht auf dem 
neuesten Stand und/oder unzureichend. Unter Arbeitsschutzgesichtspunk-
ten geeignete Maßnahmen der Absaugung etc. an den Spritzständen, aber 
auch an den Schleifarbeitsplätzen, werden oft nicht durchgeführt oder er-
weisen sich als störend für die Arbeit. Nicht selten stehen solch möglichen 
Verbesserungen rein wirtschaftliche Aspekte entgegen: Entweder die Be-
triebe verfügen nicht über ausreichende finanzielle Mittel oder aber sie 
sind nicht bereit, für ausschließlich der Verbesserung der Arbeitsbedin-
gungen dienende Investitionen Gelder auszugeben. Dabei hält die Be-
triebe vor weitergehenden Investitionen im Oberflächenbereich vor allem 
auch die Unsicherheit ab, wie lange bestimmte "modische Wellen" bei 
Farbtönen und Lackiertechniken auf dem Markt anhalten, ob und wie 
stark sich der Individualisierungstrend fortsetzt oder ob er zurückgeht, Bei 
solchen Überlegungen spielen wesentlich auch Möglichkeiten zur Auslagerung von Oberflächenarbeiten in Zulieferbetriebe eine Rolle. 
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Entsprechend waren in nahezu allen von uns untersuchten Betrieben die 
technischen Anlagen im Bereich der Oberflächenbearbeitung insbeson-
dere unter dem Aspekt des Arbeitsschutzes gesehen eher veraltet; auch 
bei offenen Handspritzständen mit Wasserwänden wurde und wird oft mit 
technisch überholten Anlagen gearbeitet. Die Arbeitsschutzinstitutionen 
haben angesichts der Situation und Entwicklung auf dem Möbelmarkt und 
vor dem Hintergrund der problematischen Beschäftigungslage jedoch 
kaum Handhaben, auf eine Verbesserung dieser Arbeitsplätze, insbeson-
dere durch technische Veränderungen, zwingend hinzuwirken. 
(4) Es zeigte sich ferner, daß in nahezu sämtlichen Betrieben die ganze 
Palette unterschiedlichster Lacksysteme eingesetzt wird; es werden also 
überall auch als gesundheitsgefährdend zu qualifizierende Lacke verarbei-
tet. Zwar sind gefährliche, in Lackmaterialien enthaltene Arbeitsstoffe als 
solche zu kennzeichnen. Zwingend gilt dies jedoch nach Experteneinschät-
zung nur für reine Stoffe. Stoffgemische hingegen, wie sie den Möbelher-
stellern in der Regel zur Verfügung gestellt werden, sind nur dann als "gif-
tig", "gesundheitsschädlich", "ätzend" oder "reizend" zu kennzeichnen, wenn 
sie aufgrund vorgegebener Berechnungsverfahren als solche einzustufen 
sind. 
Auch MAK-Werte (Maximale Arbeitsplatzkonzentrationen) gelten nur für die kör-
perliche Einwirkung ungemischter, also reiner Arbeitsstoffe. Sie helfen also bei der 
Berechnung und Bewertung von Stoffgemischen nicht weiter. 
Um alle Anforderungen der Arbeits- und Umweltschutzregelungen beach-
ten zu können, wäre daher eine vertrauensvolle Zusammenarbeit und aus-
führliche, wechselseitige Information zwischen Lackverarbeiter und Lack-
hersteller notwendig (vgl. hierzu bei Litzcke, Klein 1985c). Diese ist jedoch 
nach unseren Befunden nicht immer gegeben. Vielfach beschränkt sie sich 
auf die produkt- und fertigungstechnisch erforderlichen Eigenschaften 
neuer Lackgemische (wie etwa Glanzeigenschaften, Trockenzeiten, Härte-
grad u.v.m.), während die stoffliche Zusammensetzung der Lacke eher 
vernachlässigt wird. Transparenz hinsichtlich der Zahl, der Art und der 
Menge der stofflichen Bestandteile von Lackmaterialien ist daher für die 
Möbelhersteller kaum gegeben. Auch die Kennzeichnungspflicht garan-
tiert keine ausreichende Information darüber, ob und wie gesundheitsge-
fährdende Lackgemische sind und welche konkreten Gesundheitsschäden 
befürchtet werden müssen. Dies gilt insbesondere für kombinierte Effekte 
solcher Arbeitsstoffgemische, über deren Auftreten und Bedeutung bislang 
keine sicheren Erkenntnisse vorliegen (Schäcke u.a. 1984). Die Möbelher-
steller können daher allenfalls die Lackgemische anhand ihrer Kennzeich-
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nung und entsprechender Arbeitsstofflisten"überprüfen", da eigene Analy-
sen nicht möglich sind. 
Wichtig in diesem Zusammenhang freilich ist, und hierauf wurde in unse-
ren Expertengesprächen explizit hingewiesen, daß gefährliche Arbeits-
stoffe in Lacken dann nicht mehr kennzeichnungspflichtig sind, wenn die-
sen gerade so viel beigemengt wird, wie nach der Kennzeichnungspflicht-
regelung noch zulässig ist. Aufgrund dieser Tatsache, aber auch weil die 
Lacke in den Möbelbetrieben selbst oft noch gemischt und in unterschied-
licher Weise verarbeitet werden, ist es auch für Experten nachträglich 
kaum möglich, Art und Anteil der gefährlichen Arbeitsstoffe in den jeweils 
eingesetzten Lackmaterialien zu bestimmen und damit die Gefährlichkeit 
und Gesundheitsschädlichkeit der verwendeten Arbeitsstoffe einzuschät-
zen. 
(5) Abgesehen von den sonstigen Arbeitsbelastungen (durch Leistungs-
druck etc.) tritt damit vor allem im Oberflächenbereich zu den dort kon-
kret bestehenden arbeitsstoffbedingten Belastungen offensichtlich auch 
eine Verunsicherung der Arbeitskräfte hinzu, ob und wie gefährlich die 
Arbeitsstoffe sind, mit denen sie umgehen müssen; dies ist um so mehr der 
Fall, als die Arbeitskräfte durch die aktuelle Diskussion um Lösemittel, 
durch regelmäßige gesundheitliche Untersuchungen und (in allen Betrie-
ben konstatierte) gesundheitliche Beschwerden (wie Kopfweh, Allergien 
etc.) zunehmend sensibilisiert werden. 
Dennoch schlägt sich dieses gewachsene Gesundheitsbewußtsein für die 
Betriebe nicht in Problemen mit ihren Belegschaften nieder. Zum einen ist 
die Angst um den Arbeitsplatz zu groß, als daß spürbare Widerstände ge-
genüber derartigen Arbeitsbedingungen entstehen könnten. Zum anderen 
versuchen die Betriebe - mit Hilfe der Betriebsärzte, zum Teil auch der 
Betriebsräte -, eventueller Unruhe in den Belegschaften vorzubeugen: Die 
Ungefährlichkeit der Lacke wird unterstrichen durch den Hinweis darauf, 
daß nur kennzeichnungspflichtige Lacke verwendet werden; einzelne Fälle 
gesundheitlicher Beeinträchtigung werden als unbedeutend eingestuft, In-
formationen über mögliche Gefährdungserkenntnisse werden zurückgehal-
ten, Arbeitskräfte mit ersten Anzeichen gesundheitlicher Beschwerden 
werden, soweit möglich, umgesetzt. Darüber hinaus werden Schwierigkei-
ten bei der Besetzung belastender und unattraktiver Arbeitsplätze in der 
Oberflächenbearbeitung durch außertarifliche, sozusagen "verdeckte" Be-
lastungszulagen "bewältigt". 
So äußerten verschiedene Betriebe Kritik daran, daß Arbeitskräfte aus der Oberflä-
chenbearbeitung, die "Motivationsprobleme" hätten, zu rasch über gesundheitliche 
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Beeinträchtigungen klagen und von den Hausärzten zu schnell krank geschrieben 
würden. Dies versucht man zum Teil, über die Tätigkeit der Betriebsärzte wieder 
rückgängig zu machen. Rekrutierungsschwierigkeiten bei den durch Staub, aber 
auch durch körperliche Schwerarbeit (Risiko von Sehnenscheidenentzündungen), 
hochbelastenden Schleifarbeitsplätzen ("Da kriegt man keinen Mann hin") werden 
durch Bonusse auf den Akkordrichtsatz der dort vorrangig eingesetzten, in der nied-
rigsten Lohngruppe eingestuften Frauen gelöst. 
Entgegen solchen in unseren Erhebungen erhaltenen Hinweisen, entgegen 
der Fachdiskussion um Gesundheitsgefährdungen durch die Lackverarbei-
tung in der Holzindustrie und entgegen den Einschätzungen der Holzbe-
rufsgenossenschaft, für die der Kampf gegen arbeitsstoffbedingte Gesund-
heitsschäden immer mehr im Vordergrund steht, werden in den meisten 
Betrieben auf der Vorgesetztenebene für diesen Bereich keine Probleme 
gesehen. Man beruft sich auf die Zuverlässigkeit der berufsgenossen-
schaftlichen Listen gefährlicher Arbeitsstoffe, auf die Kennzeichnungs-
pflicht der Lackhersteller, auf die Werksärzte, die die Gefährlichkeit der 
Arbeitsstoffe beurteilen (im Prinzip aber nur die Kennzeichnung überprü-
fen können), und schließlich auch darauf, daß Arbeitskräfte sofort aus 
dem Oberflächenbereich rausgenommen werden, wenn sich irgendwelche 
Anzeichen gesundheitlicher Schäden, wie etwa erste Allergien, zeigen. 
(6) Ein auffälliger Befund im Zusammenhang mit dieser in der betriebli-
chen Praxis für gering eingeschätzten Problematik gefährlicher Arbeits-
stoffe war, daß trotz vielfältiger Weiterentwicklungen bei Lacksystemen 
sowie bei Lackier- und Entsorgungstechniken in den Oberflächenabteilun-
gen der Möbelhersteller tendenziell eher herkömmliche Lackierverfahren 
eingesetzt werden. Dabei handelt es sich vorwiegend um die Verwendung 
von Nitrolacken, die den höchsten Lösungsmittelgehalt aufweisen und 
nach wie vor den größten Anteil der in der Holzverarbeitung eingesetzten 
Lacke stellen (Litzcke, Klein 1985b). Von den sog. umweltfreundlichen, 
weil lösemittelarmen bzw. -freien Lacken werden zwar bestimmte Lacksy-
steme zunehmend eingesetzt; dies geschieht vor allem, weil sich bei ihnen 
hervorragende Oberflächenqualitäten mit betrieblich bedeutsamen Verar-
beitungsvorteilen verbinden (so etwa die Polyurethan-Lacke, die Poly-
ester- und Polyacrylat-Lacke). Unabhängig von deren umstrittenem, weil 
ambivalentem Beitrag zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen - Redu-
zierung der Lösemittelabgabe an die Umgebung, aber neue, z.T. gefährli-
chere gesundheitliche Gefährdungen bei der Verarbeitung selbst48 - setzen 
48 Auch lösemittelfreie Lacke, wie etwa die Acrylat-Lacke, können Arbeitsschutz-
probleme verursachen (vgl. Pahlke, Lohrer 1985, S. 78f., sowie Rau 1984, S. 54). 
Polyurethanlacke haben trotz ihrer geringen Lösemittelhaltigkeit und vor allem 
der geringen Auftragsmengen ebenfalls ambivalente Wirkungen: Solche, auch 
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sich diese neuen Systeme und damit deren umweltfreundlichen Effekte je-
doch nur allmählich durch. Dies liegt zum einen daran, daß ihre Verwen-
dung vielfach neue Lackieranlagen mit anderen Auftrags-, Trocken- und 
Härtungsaggregaten erfordert; zum andern ist das Lackmaterial ver-
gleichsweise teuer und/oder benötigt relativ lange Trocknungszeiten. Die-
se Eigenheiten sind mit den kostenbezogenen, aber auch mit fertigungsor-
ganisatorischen Erfordernissen vieler Möbelhersteller kaum in Einklang 
zu bringen. Insbesondere auch die Umsetzung umweltfreundlicher UV-
Lacke, also strahlungshärtender und -trocknender Polyester- oder Polyacrylat-Lacke, obwohl in anderen Ländern schon lange Zeit verbreitet und 
ausgereift,49 vergleichsweise umweltfreundlich50 und mit kurzen Trock-
nungszeiten verbunden, erfolgte in der BRD sehr verzögert und liegt auch 
heute noch, obwohl als Produktgruppe etabliert, erheblich hinter dem Ein-
satz von Nitrolacken. 
Vor allem in eine zunehmende Verwendung sog. Wasserlacke - auch in 
Form UV-härtender Systeme angeboten - setzte und setzt man Hoffnun-
gen, die Lösemittelproblematik zu reduzieren und die gesundheitlichen 
Belastungen im Oberflächenbereich abbauen zu können. Obwohl am häu-
figsten als das umweit- und arbeitsschutzfreundliche Lackmaterial bezeich-
net,51 ist sein Anteil an den in der Möbelindustrie verwendeten Oberflä-
chenmaterialien nach wie vor sehr gering. Dies wurde auch in allen unse-
ren Expertengesprächen bestätigt. 
DD-Lacke genannte, Materialien gehören aus der Sicht der Holzberufsgenossenschaft zu den gefährlichsten Lacken aufgrund der darin enthaltenen Holzberufsgenossenschaft. Letztere finden sich neuerdings in von der Möbelindustrie verwendeten 
Klebern; seit der Umstellung von formaldehydfreien Klebern auf dieses Klebe-
material ist nach Ansicht der Holzberufsgenossenschaft die Zahl der Erkran-
kungen durch frei werdende Diisocyanate gestiegen. 
49 Insbesondere in Italien ist der Einsatz von UV-Lackiertechniken weit verbreitet; 
dies schlug sich nicht zuletzt auch darin nieder, daß die itahenischen Holzbear-
beitungsmaschinenhersteller inzwischen für solche Lackieranlagen in Europa 
eine führende Stellung erlangt haben. 
50 So sehen Experten der Berufsgenossenschaft Probleme für die Gesundheit der 
Arbeitskräfte weniger in den dabei veränderten Lacksystemen als aufgrund der 
dabei eingesetzten UV-Strahlertechniken, die "weit mehr Schaden anrichten 
könnten als die Lacke selbst". 
51 Vgl. Pahlke, Lohrer 1985; Litzcke, Klein 1985a; Hansemann 1985. Dennoch wei-
sen diese Autoren auch auf die Kollision der arbeitsumweltfreundHchen Effekte 
solcher Lacke mit der Belastung des Wasserhaushalts hin, was letztlich zusätzli-
che oder aber auch anderen Lacksystemen vergleichbare Entsorgungsanlagen 
notwendig mache. 
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Entscheidend für die schleppende Einführung derartig neuer, vor allem 
aber der wasserlöslichen Lacksysteme ist, daß eingefahrene Oberflächenbehandlungstechniken in den Betrieben nicht einfach abgeändert werden 
(können): Vielfach bestehen noch keine oder keine ausreichenden Erfah-
rungen mit solchen Lacken und deren Verarbeitung, zumeist befürchten 
die Betriebe schlechtere Oberflächenqualitäten, fehlende Farbbrillanz und 
letztlich zu hohe Kosten. Auch in unseren Erhebungen wurden vorrangig 
diese Bedenken als Ursachen dafür angeführt, daß man keine oder kaum 
lösemittelarme bzw. wasserlösliche Lacksysteme einsetzt, daß man keine 
entsprechenden Umstellungen plant oder daß man - im Einzelfall - auch 
neue Lackieranlagen installiert, die auf der Grundlage von Nitrolacken ar-
beiten (können). Die Bedenken, wurden jedoch selten zwingend begrün-
det. Sie sind nach Meinung einzelner Experten auch nur begrenzt berech-
tigt; so gibt es z.B. bei der Verarbeitung von Wasserlacken relativ wenig 
Probleme (vgl. Brocker 1984, S. 44). 
(7) Generell sind daher die Chancen für eine Verbesserung der Bela-
stungssituation im Oberflächenbereich als eher gering einzuschätzen. Die 
Hauptursache dürfte vor allem darin liegen, daß gerade in diesem Bereich 
wichtige, oft entscheidende und für den Absatz und die Konkurrenzfähig-
keit der Möbelhersteller relevante (bzw. strategisch als relevant eingestuf-
te) Weichen in der Gestaltung von Oberflächenbeschaffenheit und Ausse-
hen der Produkte gestellt werden. Es müssen also bestimmte, für unerläß-
lich erachtete Fertigungstechniken und Bearbeitungsverfahren eingesetzt 
werden, um Anforderungen hinsichtlich modischer Trends, Konkurrenz-
vorsprünge und Oberflächenneuigkeiten voll erfüllen zu können; Anforde-
rungen, von deren Realisierung auf dem Markt der Erfolg, nicht selten so-
gar die Existenz der Betriebe abhängen (zumindest in deren Sicht bzw. in 
der Sicht der Branche). Die dominante Funktion der Produktoberfläche 
und damit auch der Oberflächenbearbeitung innerhalb der Möbelfertigung 
kommt umgekehrt darin zum Ausdruck, daß in den Design- und Produkt-
entwicklungsabteilungen der Einsatz neuer Oberflächentechniken, neuer 
Lacksysteme usw. ausschließlich unter produkt- und absatzstrategischen 
Gesichtspunkten geplant wird, während dabei den eventuell dadurch be-
dingten erhöhten oder neuartigen Belastungen und Gefährdungen für die 
Arbeitskräfte in der Oberflächenabteilung kaum Aufmerksamkeit ge-
schenkt wird. 
Dem Arbeitsschutz und erst recht den Betriebsräten sind hierbei, etwa 
hinsichtlich der Empfehlung bestimmter Lacksysteme, weitgehend die 
Hände gebunden. Auch für die Auferlegung bestimmter Schutzeinrichtun-
gen usw. bestehen, wie bereits gezeigt, wirtschaftliche Grenzen; im allge-
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meinen wird nur auf die Anbringung von Gefahrenhinweisen, die Einhal-
tung von MAK-Werten, die Erfüllung von Anforderungen an Schutzklei-
dung und an Absaugungsanlagen und auf die Durchführung einer gesund-
heitlichen Überwachung hingewirkt, damit der Einsatz der Arbeitskräfte 
an Plätzen, an denen gesundheitsgefährdende Arbeitsstoffe verwendet 
werden, weniger gefährlich wird. 5 2 
Verbesserungen in der technischen Ausstattung sowie in der Belastungssi-
tuation sind nur in den vergleichsweise wenigen Fällen zu konstatieren, wo 
völlig neue und/oder automatisch arbeitende Anlagen installiert werden. 
Von daher kann sich die Entwicklung und der Einsatz auch neuer Tech-
nologien, etwa flexibel fertigender Lackierstraßen, auch positiv für die 
Belastungssituation im Oberflächenbereich auswirken, allerdings mit dem 
ambivalenten Effekt, daß ein erheblicher Teil der Belegschaft eingespart 
wird bzw. entsprechende Arbeitsplätze völlig wegfallen (wenn etwa Ar-
beitskräfte durch Spritzroboter ersetzt werden). 
Vor allem von den Maschinenherstellern werden vielfältige neue Lackier-
einrichtungen und -anlagen angeboten. Freilich eignen sich zahlreiche 
Anlagen oft nur für ganz bestimmte Möbelprodukte mit speziellen Abmes-
sungen, Geometrien, Seriengrößen und Qualitäten (z.B. Sitzmöbel, Tische, 
Türen), wie beispielsweise Einrichtungen zum elektrostatischen Spritzen, 
der Einsatz von Spritzrobotern, von flexiblen, elektronisch gesteuerten 
Lackierstraßen usw. Solche Anlagen werden häufig auch mit neuen Ent-
sorgungseinrichtungen angeboten. Mit der, wenn auch sehr "schleppend" 
sich durchsetzenden Installierung neuer Anlagen ist gewährleistet, daß 
fortschrittlichere, umweltfreundliche oder gar arbeitsfreundliche Lacksy-
steme Anwendung finden können. Danach werden etwa UV-Lackieranla-
gen so geplant und ausgelegt, daß ein jederzeitiger Umstieg von Polyester-
auf DD-Lacke möglich ist; es werden freilich nach wie vor neue Anlagen 
installiert, bei denen ein ausschließlicher Einsatz von Nitrolacken geplant 
ist. 
4. Neue Gesundheitsgefährdungen durch Holzstäube 
Eine ähnliche, wenn auch noch weit komplexere Belastungsproblematik 
zeichnet sich im Bereich der Holzstäube ab, die hier gesondert, wenn auch 
nur kurz, ausgeführt werden soll. 
52 In diesem Zusammenhang wiesen jedoch auch Vertreter der Holzberufsgenos-
senschaft darauf hin, daß das Einhalten von MAK-Werten keine Garantie gegen 
Erkrankungen bietet. 
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Staubbelastungen bestehen seit jeher in der Holzwirtschaft, sie erlangen 
jedoch angesichts einiger aktueller Erkenntnisse über mögliche karzinoge-
ne Auswirkungen von Hartholzwerkstoffen eine neue Qualität. Unabhän-
gig davon, ob Erkenntnisse über Krebserkrankungen aufgrund langjähriger 
und intensiver Exposition mit Eichen- und Buchenstaub als Berufserkran-
kungen anerkannt werden (vgl. hierzu Grimm u.a. 1984), so zeigt die Dis-
kussion hierzu doch, wie problematisch es ist, wenn die Verbesserung von 
Arbeitsbedingungen und der Abbau von Gesundheitsgefährdungen allein 
auf die nachweisliche Tatsache eines ursächlichen Zusammenhangs zwi-
schen Belastungen einerseits und gesundheitlicher Schädigung anderer-
seits gestützt wird. 
Die Latenzzeit, die bis zu 40 Jahren zwischen Expositionsbeginn und Erkrankung 
betragen kann, ist in diesen Fällen noch erheblich länger als bei vielen Oberflä-
chenmaterialien; die Ursachenerkennung und -Zuordnung ist bei solchen Zeiträu-
men praktisch kaum möglich. Die damit verbundenen Schwierigkeiten schlagen sich 
in charakteristischer Weise auch in den Diskussionen um die Einstufung von E i -
chen- und Buchenstaub in die Stufe III A 1 (eindeutig krebserzeugende Stäube) der 
MAK-Wert-Liste und im Widerstand der Unternehmen (Antrag auf einstweilige 
Verfügung) nieder. 3 
In den von uns untersuchten Betrieben fand dieser Belastungsaspekt kaum 
Beachtung. Holzstaubbelastungen, nach wie vor als bedeutsamer Bela-
stungsschwerpunkt in der Möbelfertigung genannt (so auch bei Moll u.a. 
1983), werden vielmehr vor allem hinsichtlich ihrer Ursächlichkeit für 
Atemwegserkrankungen (Bronchialasthma, Silikose)54 und hinsichtlich der 
Notwendigkeit ihrer Bekämpfung (durch Absauganlagen etc.) themati-
siert. Das Auftreten wie die Bekämpfung von Holzstaubbelastungen ge-
hört dabei geradezu schon zum betrieblichen Alltag. Weit eher werden 
deshalb gesundheitliche Beeinträchtigungen (Kopfweh, Hautreizungen) 
angeführt, die beim Umgang mit zunehmend verwendeten exotischen Höl-
zern ziemlich unvermittelt beobachtet werden. 
Aus der Sicht der Berufsgenossenschaft hingegen handelt es sich bei ei-
chen- und buchenstaubbedingten Gesundheitsgefährdungen offensichtlich 
53 Vgl. hierzu die Berichte in Holz-Zentralblatt 1985c und Holz-Zentralblatt 
1985d. 
54 Auffällig ist, daß sich die Zahl der gemeldeten Silikosefälle zwischen 1975 und 
1983 von elf auf drei reduziert hat; die Zahl der gemeldeten Bronchialasthmafäl-
le stieg hingegen von 34 auf 92. Auch die Zahl der erstmals entschädigten und 
der Rentenfälle ist bei Bronchialasthma in den 80er Jahren angestiegen (vgl. 
Statistiken der Holzberufsgenossenschaft). 
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um einen Belastungsschwerpunkt, der zunehmend an Bedeutung gewinnt. 
Dies kommt in den geplanten neuen Sicherheitsregeln für das Absaugen 
und Abscheiden von Holzstaub und -Spänen zum Ausdruck. Dabei wird 
auch deutlich, daß die Absaugung selbst beim heutigen Stand der Technik 
in den Betrieben nach wie vor unzureichend erfolgt (vgl. Holz-Zentralblatt 
1985d). 
Die erheblichen Bemühungen der zuständigen Arbeitsschutzinstanzen um 
die Erforschung der Holzstaubauswirkungen zeigen, daß aufgrund dieser 
Erkenntnisse durchaus Probleme befürchtet werden. Auch ist nicht zu ver-
kennen, daß die Verwendung von Massivholz in den vergangenen Jahren 
in der Möbelindustrie wieder stark zugenommen hat. Vor allem aber dürf-
ten sich die beim Schleifen, Bohren, Fräsen usw. entstehenden Stäube 
auch aufgrund der heute schneller und mit feineren bzw. schärferen Werk-
zeugen arbeitenden Maschinen sowohl vermehrt wie auch in ihrer Parti-
kelgröße verkleinert haben: Der Anteil und die Bedeutung des Feinstaubes dürfte auch unter gesundheitlichen Aspekten gewachsen sein.5 5 Die 
unzureichende Situation bei der Bekämpfung von Staubbelastungen er-
weist sich von daher als besonders problematisch. 
Eine abschließende Beurteilung dieser Belastungsproblematik für die in-
dustrielle Möbelfertigung erscheint uns zum Zeitpunkt des Projektab-
schlusses noch nicht möglich.56 
5. Die Bedeutung von Hersteller-Anwender-Beziehungen und der 
Beitrag der Arbeitsschutzinstitutionen 
Fertigungstechniken und -verfahren sowie einzelne Technikkomponenten, 
die vorwiegend für die Entstehung von Unfallrisiken und Arbeitsumwelt-
55 Solche Probleme haben beispielsweise im Steinkohlenbergbau schon vor vielen 
Jahren eine wichtige Rolle gespielt (vgl. bei Döhl u.a. 1982). 
56 Mit der Berücksichtigung von Grenzwerten bei Eichen- und Buchenstaubkon-
zentrationen am Arbeitsplatz in der Z H 1/139 (Sicherheitsregeln für das Ab-
saugen und Abscheiden von Holzstaub und -Spänen) des Hauptverbandes der 
gewerblichen Berufsgenossenschaften und in der neuen Gefahrstoffverordnung 
vom 1.10.1986 scheint hier jedoch eine gewisse Konsolidierung der arbeits-
schutzrechtlichen Situation erreicht worden zu sein (vgl. Baums 1987, S. 231). 
Die unzureichende Situation bei der Bekämpfung von Staubbelastungen erweist 
sich aber gegenwärtig noch als besonders problematisch, als Eichen- und Buchenholzstaub inzwischen als krebserzeugend emgestuft sind, Maßnahmen zur 
Verringerung der Staubexposition also um so dringlicher ergriffen werden 
müßten (vgl. Lehmann, Fröhlich 1988). 
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belastungen (mit) ursächlich sind, werden - im Gegensatz zu primär durch 
den Einsatz von Mikroelektronik geprägten neuen Techniken - auf der 
Ebene herkömmlicher Hersteller-Anwender-Beziehungen "verhandelt": 
Entweder geht es dabei um einfache und separat einsetzbare Anlagen 
oder spezifische Bearbeitungstechniken, die - ohne Gestaltungseinfluß der 
Anwender - auf dem Markt gekauft werden können; oder es werden sol-
che arbeitsschutzrelevanten Aspekte auch bei kooperativ strukturiertem 
Hersteller-Anwender-Verhältnis, insbesondere bei der Projektierung 
komplexer und großdimensionierter Fertigungssysteme, vergleichsweise 
vernachlässigt bzw. ihre technische Lösung wird im Rahmen der Lieferung 
von Gesamtsystemen, wie bislang auf Verkäufermärkten üblich, ohne dar-
auf konkret Einfluß zu nehmen, mehr oder weniger wie angeboten akzep-
tiert. Möglichkeiten und Grenzen für eine Einflußnahme der Anwender 
auf die Entwicklung und Gestaltung neuer Techniken und Verfahren bei 
den Maschinenherstellern mit dem Ziel, die Arbeitsbedingungen hinsicht-
lich Arbeitssicherheit und Arbeitsumwelt verbessern zu können, werden 
daher vorwiegend durch die traditionellen Momente von Marktangebot 
und Produktauswahl, von Kosten- und Preisfaktoren, von Amortisationszeiten und dem bei den Anwendern bestehenden Problemdruck bestimmt. 
(1) Dies gilt ganz besonders für die Reduzierung von Lärmbelastungen, 
Staubbelastungen und Unfallrisiken, die je nach Schwere der Belastungsprobleme durch einen entsprechenden Einsatz der auf dem Markt verfüg-
baren Lärm- und Staubschutzvorrichtungen sowie sicherheitstechnischen 
Vorkehrungen realisiert wird bzw. realisiert werden könnte. Auch wenn 
diese Belastungsaspekte nicht im Zentrum unserer Untersuchung standen, 
so wurde in unseren Erhebungen doch deutlich, daß auch in der Möbelin-
dustrie57 beim Abbau solcher Belastungen zwischen den Betrieben (der 
Typen A, B und C) kaum Unterschiede bestehen: In allen Betrieben wer-
den belastungsreduzierende Maßnahmen allenfalls soweit berücksichtig 
bzw. durchgeführt, wie dies unbedingt, insbesondere aufgrund konkreter 
Auflagen und zwingender Vorschriften der Arbeitsschutzinstitutionen, er-
forderlich ist. Da aber in allen Betrieben aufgrund dieser Belastungen 
keine gravierenden Probleme mit den Arbeitskräften entstehen, bewirkt 
das Angebot der Hersteller an lärm- und staubreduzierenden sowie sicherheitserhöhenden Techniken lediglich, daß die Betriebe fast nur bei 
der Veränderung oder Neugestaltung einzelner Fertigungsteilprozesse auf 
solche technischen Lösungen zurückgreifen, und zwar nur unter der Vor-
57 Vgl. dazu die Erfahrungen in anderen Branchen etwa bei D ö h l u.a. 1982 und 
D e i ß u.a. 1982. 
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aussetzung, daß die erwünschte technische Leistungsfähigkeit der Anlagen 
erhalten bleibt oder erhöht wird. 
Vor allem bei bestehenden herkömmlichen und teilweise veralteten Anla-
gen - und dies ist angesichts der geringen Investitionsfähigkeit zahlreicher 
Möbelhersteller auch heute noch die vorwiegende technische Ausstattung 
in vielen Fertigungsbereichen - werden an der Technik selbst ansetzende 
belastungsreduzierende Maßnahmen (etwa durch nachträgliche Verkapse-
lung, durch Umrüstung usw.) kaum durchgeführt. Da die Erfüllung be-
stimmter Schutzvorkehrungen nicht immer zwingend vorgeschrieben ist, 
ist auch nicht gewährleistet, daß die Anwenderbetriebe bei neuen Anlagen 
die Mehrkosten verursachenden Zusatzeinrichtungen mitbestellen bzw. 
entsprechend einsetzen. Dies gilt zwar in geringerem Maße für die Be-
rücksichtigung arbeitssicherheitlicher Einrichtungen. Dennoch verweisen 
die hohen Unfallzahlen auch darauf, daß in der Möbelindustrie nicht über-
all bzw. nicht in ausreichender Weise jene sicherheitstechnischen Vorkeh-
rungen getroffen werden, um die Unfallrisiken bereits an den Gefahren-
quellen zu minimieren; so tritt z.B. ein Großteil der Unfälle an eher her-
kömmlich ausgestatteten Einzweckmaschinen (insbesondere an Säge-, 
Fräs- und Hobelmaschinen) während der Bearbeitungsabläufe auf. 
Vor allem aber haben auch die Maschinenhersteller kein unmittelbares 
absatzpolitisches Interesse an entsprechend konstruierten bzw. ausgerüste-
ten Anlagen, insbesondere was die Verringerung von Lärm- und Staub-
emissionen angeht. Zum einen sind z.B. lärmmindernde Maschinen viel-
fach teurer als die in der Leistungsfähigkeit vergleichbaren Konkurrenz-
produkte, was ihre Absatzchancen verringern könnte. Dieses Argument 
wird von den deutschen Techniklieferanten vielfach auch den aus anderen 
Ländern, insbesondere aus Italien, stammenden Maschinen und techni-
schen Anlagen entgegengehalten. Lärmminderungsmaßnahmen, aber auch 
manche sicherheitstechnische Vorkehrungen, werden daher vielfach als 
zusätzliche Ausrüstung mit angeboten, ohne daß sie konkret als verkaufs-
politisches Argument genutzt werden (könnten). 
Zum anderen verbinden sich mit derartig verbesserten Anlagen auch sel-
ten zwingende (technische und wirtschaftliche58) Vorteile für den Anwen-
derbetrieb, weder hinsichtlich der Effizienz der Anlage selbst noch hin-
sichtlich ihrer Funktionsfähigkeit und Koordinierbarkeit mit dem organi-
satorischen Umfeld. Von daher bestehen auch keinerlei Anforderungen 
58 Entsprechend werden auch potentiell verhinderte Folgekosten, die durch not-
wendig werdende Umsetzungen, durch Erkrankungen und Unfälle entstehen 
können, nicht als Vorteile berücksichtigt. 
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der Anwender oder umgekehrt verkaufspolitische Notwendigkeiten für die 
Hersteller, dem Aspekt der Arbeitsumweltbelastung in den Verkaufsge-
sprächen mehr als einen randständigen Stellenwert beizumessen oder gar 
etwa mit dem Anwender gemeinsam geeignete belastungsreduzierende 
Anlagenkonzepte zu entwickeln. Nicht selten stehen einzelnen Lösungsmöglichkeiten oder -Vorschlägen auch konkrete Interessen der Anwender-
betriebe gegenüber, wie z.B. am problemlosen Zugang zu den Anlagen zur 
Umrüstung oder zur Durchführung von Reparaturen. 
Mit dem Verkauf und dem Nachweis der gewünschten und vertraglich ab-
geforderten technischen Leistungsfähigkeit solcher Anlagen ist daher in 
der Regel die Aufgabe der Hersteller erfüllt. Besondere lärmschutz- oder 
sicherheitsbezogene Anforderungen werden nur miterfüllt, sofern sie vom 
Anwender ausdrücklich in Anforderungslisten und Pflichtenheften ver-
langt werden. 
Unsere Befunde verweisen freilich darauf, daß nicht alle Anwenderbetriebe, vor al-
lem nicht die kleinen Betriebe, bei der Beschaffung von Maschinen und Fertigungs-
anlagen mit ausgearbeiteten und verbindlichen Pflichtenheften arbeiten. Aber selbst 
wenn solche Anforderungskataloge zum Bestandteil von Beschaffungsverträgen er-
klärt werden, konzentrieren sich diese auf die verbindüche Festlegung technischer 
Leistungskriterien. Vergleichbar verbindliche Forderungen nach Einhaltung z.B. be-
stimmter Geräusch- oder Staubemissionswerte, spezieller Sicherheitsausstattungen 
etc. finden sich kaum. Über allgemeine sicherheitstechnische Standards (z.B. Erfül-
lung einschlägiger Unfallverhütungsvorschriften, berufsgenossenschaftliche Ab-
nahme) hinaus stellen solche Aspekte eher sekundäre und zur Disposition stehende 
Beschaffungskriterien dar. 
Von daher sind in den von den Maschinenherstellern gelieferten Anlagen 
nur selten zwingende belastungsbegrenzende Vorkehrungen "eingebaut". 
Ob und in welchem Ausmaß beim konkreten Einsatz solcher Anlagen 
dann auch tatsächlich eine Belastungsreduzierung bzw. eine Verringerung 
von Unfallrisiken erreicht wird, bleibt somit weitgehend außerhalb des 
Einfluß-, aber auch des Interessenbereichs der Maschinenhersteller. Die 
Verwendungsart von Maschinen und Arbeitsschutzvorkehrungen, die ar-
beitsorganisatorische Gestaltung der Arbeit im Umfeld technischer Anla-
gen werden dann weitgehend vom und beim Anwender bestimmt. Erst 
beim Anwender wird darüber entschieden, ob mögliche belastungsverrin-
gernde Effekte auch realisiert oder aber, ob sie durch andere betriebliche 
Maßnahmen verhindert oder gar überkompensiert werden (so z.B. durch 
die räumliche Zusammenlegung lärmarmer mit lärmintensiven Anlagen). 
Weiterbestehende oder neu entstehende Gefährdungen werden dabei zu-
meist "nur", im allgemeinen auch zur Zufriedenheit der Arbeitsschutzin-
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stanzen, mit - vielfach zusätzlich belastenden - Körperschutzmitteln und 
Verhaltensregelungen angegangen. 
(2) Etwas anders gestalten sich solche Zusammenhänge bezüglich der für 
die Oberflächenbearbeitung relevanten Technologien und Anlagen. So 
zeigte sich, daß das Vorhandensein alternativer und eher umweit- und ar-
beitsschutzorientierter Lackiertechniken am Markt nicht allein schon da-
für ausreichte, daß solche Techniken sich auch durchsetzten. Entscheidend 
war dafür vielmehr, ob damit die gleichen oder möglicherweise zusätzliche 
produkt- und oberflächenspezifische Effekte erzielbar waren, von denen 
sich die Möbelhersteller die bisherigen und weitere Markterfolge verspra-
chen. 
Entsprechend blieb auch der Absatz von UV-Lackieranlagen trotz erhebli-
cher Verkaufs- und Werbeanstrengungen der Anlagenhersteller in der 
Bundesrepublik Deutschland relativ lange hinter den Erwartungen zurück. 
Erst in jüngerer Zeit, vor allem durch die vielfältige Ersetzbarkeit von 
UV-Lacken, kam es hier zu einem gewissen Durchbruch, zumal sich mit 
solchen Anlagen auch verstärkt der Einsatz flexibler Fertigungsaggregate 
und elektronischer Steuerungen verband. Engere Kooperationen zwischen 
Maschinenherstellern und -anwendern waren daher zumindest bei com-
putergesteuerten Durchlauflackierstraßen zunehmend erforderlich; aber 
auch fertigungstechnische Wünsche hinsichtlich eines Wechsels der Anla-
gen zwischen unterschiedlichen Produkt- und Lackiertechniken wurden als 
Anforderungen an die Hersteller herangetragen und machten längere und 
intensivere Phasen gemeinsamer Anlagenkonzipierung und -entwicklung 
notwendig. Innerhalb solcher Hersteller-Anwender-Verhältnisse spielten 
dann auch belastungsreduzierende Momente bezüglich der Lacke selbst 
wie auch bezüglich des Abbaus körperlicher Schwerarbeit, vornehmlich 
allerdings in Form von Arbeitsplätzeabbau, eine wichtige Rolle. 
Die Entwicklung und Installierung unmittelbar dem Belastungsabbau die-
nender Anlagen, wie etwa von Handspritzständen und/oder Wasserwän-
den mit integrierten Entsorgungseinrichtungen, verlangten ebenfalls eine 
stärkere Zusammenarbeit zwischen Hersteller- und Anwenderbetrieb. 
Darüber hinaus zeigte sich in diesen Fällen, ebenso wie bei der Konzipie-
rung flexibler Lackierstraßen, daß allein schon die Koordination unter-
schiedlichster Techniklieferanten - deren Kreis im Oberflächenbereich 
noch durch Lackproduzenten, UV-Lampenhersteller, Lieferanten von Ab-
saugungs- und Abscheideaggregaten usw. erweitert ist - auf genereller 
Marktebene wie auch im einzelnen Beschaffungsfall eine intensive Koope-
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ration notwendig macht, damit die verschiedenen technischen Zielsetzun-
gen solcher Anlagen überhaupt erreicht werden können. 
Hinsichtlich beider Produktbereiche zeigte sich, daß technische Entwick-
lungen vorrangig im Rahmen von Hersteller-Anwender-Beziehungen des 
Typs B (mit Exklusivmöbelherstellern), teilweise aber auch mit kleineren 
und mittleren Produzenten von preisgünstigen Markenmöbeln des mittle-
ren Genres, vorangetrieben wurden: also in Anwenderbetrieben zum Ein-
satz gelangen sollten, in denen manuelle Arbeiten in der Oberflächenbe-
arbeitung vorherrschend waren. Auch wenn der Einsatz neuer Lackier-
techniken und -verfahren bei diesen Betrieben insgesamt nur zögernd er-
folgte, so waren es gerade die Anforderungen dieser Möbelbetriebe, die 
die Hersteller zur Entwicklung neuer Anlagen und Lacksysteme veran-
laßten: Anforderungen an die Vielfalt von Lackiermöglichkeiten, an flexi-
ble Fertigungsmöglichkeiten auch im Oberflächenbereich, an die Verrin-
gerung des Lackverbrauchs, an die Reduzierung von Werkstoff- und Ener-
giekosten, aber auch an die zukünftige Beherrschung von Lösemittelpro-
blemen. Freilich hatte dies auch den negativen "Nebeneffekt", daß gegen-
wärtig weit vielfältigere und unterschiedlichere Lacksysteme als früher zur 
Anwendung gelangen, wodurch deren Beherrschung und Kontrolle wie-
derum für jeden Betrieb noch schwieriger wird. 
Vergleichbare Impulse durch Anwenderbetriebe vom Typ A (Standard-
möbelhersteller) waren in diesem Zusammenhang kaum zu verzeichnen, 
zumal deren Zielsetzung sich ohnehin auf eine möglichst kostengünstige 
Oberflächenbehandlung richtete. Entsprechend neigten solche Betriebe 
dazu, einfache Lackauftragsverfahren in Großserienlackierstraßen der ei-
genen Fertigung oder fremdgefertigt durchführen zu lassen und/oder den 
größten Teil ihres Lackieraufwandes auszulagern, d.h. die lackierten Teile, 
insbesondere also Möbelfronten, von verschiedenen, organisatorisch ein-
gebundenen Zulieferbetrieben (vielfach sogar vorfertigen zu lassen und) 
zu beziehen. Belastungsprobleme aufgrund der Lackieranforderungen sol-
cher Massenmöbelhersteller traten daher nicht mehr im eigenen Betrieb, 
sondern bei den Zulieferern auf: Diese stehen in der Regel wegen ihrer 
geringeren Betriebsgröße und wegen ihrer bisherigen Lackierverfahren 
ebenfalls in eher herkömmlichen Verkäufermarkt-Beziehungen zu den 
Techniklieferanten und weisen zudem aufgrund ihres geringen Outputs 
eher überholte und kaum mechanisierte Lackierarbeitsplätze auf (vgl. 
dazu unten Abschnitt C). 
(3) Die wenigen Ansatzpunkte, die in den Hersteller-Anwender-Beziehun-
gen für die Gestaltung und Verbesserung der Arbeitsbedingungen im 
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Oberflächenbereich liegen, verweisen auf die eigentliche Rolle, aber auch 
den bisher geringen Beitrag der Arbeitsschutzinstitutionen, arbeitsstoffbe-
dingte Belastungen verringern bzw. vermeiden zu können. 
Zwar war unsere Studie nicht darauf ausgerichtet, Funktionen und Wirk-
samkeit des Arbeitsschutzes hinsichtlich des Abbaus von Arbeitsbelastun-
gen und insbesondere arbeitsstoffbedingter Gesundheitsgefährdungen in 
der Möbelindustrie zu evaluieren. Dennoch zeigen unsere Erhebungen, 
wie bereits verschiedentlich angedeutet, daß der Arbeitsschutz auch in der 
Möbelindustrie über die Realisierung von Mindestanforderungen hinaus 
kaum eine spürbare Verbesserung der Arbeitsbedingungen bewirken 
kann. Dies ist einmal bedingt durch die auch hier bestehenden allgemei-
nen Durchsetzungsdefizite der Arbeitsschutzinstanzen (vgl. Deiß u.a. 
1988). Zum anderen erschwert die kleinbetriebliche Struktur der holzver-
arbeitenden Industrie59 insgesamt und die unterschiedliche Gefährdungssituation in Klein- und Großbetrieben die Überwachung der Betriebe, 
ebenso wie die generelle Umsetzung von Arbeitsschutzanforderungen in 
der Praxis. Hinzu kommt, daß aufgrund dieser Unternehmensstruktur in 
vielen (Klein-)Betrieben eine Interessenvertretung entweder fehlt oder 
aber eine schwache Position hat und zudem durch anderweitige, aus der 
Sicht der Arbeitskraft virulente Probleme (insbesondere der Arbeitsplatz-
sicherung) voll in Anspruch genommen ist (vgl. unten Kap. VI). Von daher 
geht auch von den Betriebsräten, insbesondere durch die Berücksichtigung 
arbeitswissenschaftlicher Erkenntnisse im Rahmen des Betriebsverfas-
sungsgesetzes, keine wesentliche Unterstützung oder gar eine Forcierung 
von weitergehenden Arbeitsschutzmaßnahmen aus. 
Zwingende Forderungen gerade der Berufsgenossenschaft und gewerbe-
aufsichtlichen Instanzen könnten zwar bei den Anwenderbetrieben einen 
Druck erzeugen, eher auch zu alternativen Lackiertechniken und verbes-
serten, belastungsreduzierenden Anlagen zu greifen, zu Umstellungsmaß-
nahmen also, zu denen aus technischen und betrieblichen Gründen und 
mangels Problemen mit den Arbeitskräften sonst kein ausreichender An-
laß besteht. 
Unsere Befunde deuten jedoch darauf hin, daß dies in der Praxis kaum ge-
schieht. So konzentrieren sich die Bestrebungen der Gewerbeaufsicht zu 
59 So hatte die Holzberufsgenossenschaft 1983 ca. 43.000 Mitgliedsunternehmen 
mit 525.000 Beschäftigten; 98 % dieser Betriebe hatten unter 100 Beschäftigte 
("Vollarbeiter"), in denen sich etwa zwei Drittel aller Arbeitsplätze befanden. 
Mehr als die Hälfte aller Beschäftigten arbeiteten in der Möbelindustrie und in 
Schreinereien (Quelle: Statistiken der Holzberufsgenossenschaft). 
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einem wesentlichen Teil auf umweltschutzrelevante Veränderungen (wie 
z.B. Filter- und Absauganlagen zum Nachbarschafts-, Gewässerschutz 
usw.), woraus sich in einzelnen Fällen auch Verbesserungen für die Ar-
beitsplätze ergeben konnten. Hinsichtlich ihrer präventiven Aufgabe zur 
Verhinderung von Berufskrankheiten beschränkten sich Berufsgenossen-
schaft und Gewerbeaufsicht auf eher beratende und gesundheitsüberwa-
chende Maßnahmen (regelmäßige Untersuchungen, Arbeitsschutzkleidung 
usw.). Dabei wurden im Einzelfall auch Beanstandungen und Auflagen zur 
Durchsetzung von Mindestanforderungen, in der Regel freilich im Bereich 
der Arbeitssicherheit, veranlaßt. Faktisch vorbeugende, weil emissions-
vermindernde bzw. -verhindernde, Maßnahmen zur Veränderung von 
technischen Einrichtungen und Verfahren (wie etwa die Empfehlung ar-
beitsschutzfreundlicher Lacksysteme oder z.B. die Auflage, dem neuesten 
Stand der Technik entsprechende Handspritzstände oder Entsorgungsan-
lagen einzurichten) wurden und werden praktisch nicht ergriffen. Solche 
Anforderungen scheinen faktisch und rechtlich, insbesondere auch wegen 
fehlender Nachweise über ursächliche Gefährdungs- und Schädigungszu-
sammenhänge, auch kaum geltend gemacht werden zu können. Es gab so-
gar Hinweise, daß vor dem Hintergrund der schlechten wirtschaftlichen Si-
tuation der Möbelbetriebe und - damit zusammenhängend - des drohen-
den Arbeitsplätzeabbaus auch unter Gesichtspunkten der Arbeitssicher-
heit und des Gesundheitsschutzes zwingende Anforderungen der Arbeits-
schutzbehörden nicht (mehr) geltend gemacht wurden oder aber deren 
Realisierung im Betrieb nicht nachkontrolliert wurde (so konnten z.B. in 
einzelnen Fällen grundsätzlich nicht (mehr) zulässige Spritzkabinen auch 
weiterhin betrieben werden, unzureichende Absaugungsanlagen wurden 
geduldet usw.). 
6. Zusammenfassung 
(1) Die These von der Verschiebung physischer zu psychisch-nervlichen 
und mentalen Belastungen beim Einsatz neuer Technologie muß insofern 
ergänzt werden, als physische Belastungen in der Möbelindustrie nach wie 
vor - z.T. zunehmend - eine erhebliche Rolle spielen. Der scheinbare Wi-
derspruch ist zu erklären durch 
o die (noch) nicht durchgreifende und breite Verwendung neuer Tech-
nologien, sondern durch ihren bislang eher sukzessive und inselartig 
erfolgenden Einsatz; 
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o das Durchschlagen der Anforderungen des Absatzmarktes auf die 
Produktvarianten und den Produktwechsel, was auch einen raschen 
Wandel der Arbeitsstoffe und -verfahren mit sich bringt; 
o die Konzentration der Anwender auf die technische und ökonomische 
Effizienz der neuen Technologien und der Hintanstellung von Verbes-
serungen der Arbeitssituation, insbesondere auch angesichts der öko-
nomischen Branchenprobleme; 
o das geringe Interesse der Maschinenhersteller an einer belastungsre-
duzierenden Gestaltung ihrer Anlagen wegen der damit wachsenden 
Produktpreise; 
o den fehlenden Druck auf die Anwenderbetriebe aus Problemen mit 
den Arbeitskräften, die aufgrund der gefährdeten Beschäftigungssitua-
tion gesundheitsgefährdende Arbeitsbelastungen weitgehend ohne 
Widerstand hinnehmen (müssen); 
o den geringen Einfluß des Arbeitsschutzes, der - über einzelne Min-
destanforderungen hinaus - aus rechtlichen, ökonomischen und (hin-
sichtlich der Gefährdungszusammenhänge) argumentativen Gründen 
kaum weitergehende Verbesserungsmaßnahmen, vor allem an den 
Anlagen und Arbeitsverfahren selbst, durchsetzen kann. 
(2) Lärmbelastungen: Trotz der Möglichkeiten primären Lärmschutzes 
bei neuen Technologien bestehen noch hohe Lärmbelastungen (über 
90 dB(A)) durch: 
o die räumliche Durchmischung der Betriebe mit neuen und alten (z.T. 
veralteten) Anlagen; 
o die Aufhebung der räumlichen Trennung von Maschinen- und ande-
ren Fertigungsbereichen; 
o die aus Absatzgründen von den Herstellern vielfach nur zusätzlich an-
gebotenen lärmmindernden Einrichtungen mit entsprechend zusätzli-
chen Kosten für die Anwender; 
o die höheren Leistungen der neuen Anlagen, die höhere Lärmemissio-
nen mit sich bringen; 
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o die vielfach verkettete Struktur neuer Anlagen (Beschickung, Trans-
port) mit zusätzlichen Lärmbelastungen, auch in vorher nicht betroffe-
nen Bereichen; 
o neue geräuschintensivere Techniken (Druckluft, Absaugung). 
Lärmschutz heißt in den Anwenderbetrieben im allgemeinen sekundärer 
persönlicher Gehörschutz. Der ohnehin schwache Druck der Arbeits-
schutzinstitutionen wird mit zunehmender Automatisierung für die Mö-
belbetriebe weniger wirksam, weil die automatisierten Bereiche personell 
ausgedünnt werden, und das Verhältnis von zusätzlichen Kosten und Nut-
zen angesichts der kleinen Zahl der Betroffenen für die Betriebe dabei 
primäre Lärmminderung immer weniger vertretbar erscheinen läßt. 
(3) Unfallrisiken: Diese sind in der Holzindustrie sehr hoch (die Unfallhäufigkeit war 1984 mehr als doppelt so hoch wie der Durchschnitt der 
gewerblichen Wirtschaft). Zwar sinkt die Zahl der schweren (und tödli-
chen) Unfälle, diese Tendenz wird aber gebremst durch neue Unfallquel-
len (bei sinkender Gesamtzahl der Arbeitskräfte): bei Transportvorgängen 
in automatisierten Bereichen, durch wachsenden Zeitdruck, insbesondere 
bei der Umrüstung und Störungsbeseitigung von Anlagen, beim Robo-
tereinsatz und generell durch die noch unbeherrschten Arbeitssituationen 
an neuen Fertigungsanlagen während der Implementationsphasen neuer 
Technologien. 
(4) Arbeitsstoffbedingte Erkrankungen: Sie haben die vergleichsweise 
höchste Beachtung in der Möbelindustrie gefunden. Primär geht es um 
Lackmaterialien und Lackverarbeitung mit ihren Folgen in Form von 
Haut- und Atemwegserkrankungen, vorrangig in den Bereichen der Ober-
flächenbearbeitung. Hier schlagen in hohem Maße Bedingungen des Ab-
satzmarktes und der darauf gerichteten neuen Technologien durch: 
o Die wachsenden Anforderungen an Produktvielfalt, -Wechsel und 
-qualität führen zu einem relativen Abbau der Großserien-Lack-
straßen und zur Einrichtung flexibler Fertigungstechnik bis hin zur Er-
richtung von Einzelarbeitsplätzen, an denen Schutzmaßnahmen kom-
plizierter und teurer zu realisieren sind; dabei wächst gleichzeitig die 
Zahl der Beschäftigten in der Oberflächenbearbeitung relativ an. 
o Der Konkurrenzdruck unter den Möbelherstellern führt weiter zu ei-
ner von den Lackherstellern entwickelten Vielfalt an Lackzusammen-
setzungen und Lackiertechniken. Die Einführung flexibler Fertigungs-
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technologien in den holzbearbeitenden Teilprozessen und die tages-
satzbezogene kommissionsweise Fertigung forciert den wechselnden 
Einsatz unterschiedlicher, oft nicht mehr in ihrer Zusammensetzung 
bekannten Lacke an immer mehr (manuellen) Einzelarbeitsplätzen. 
Die Thematisierung gesundheitlicher Folgeprobleme erfolgt vor allem 
unter Umweltschutzaspekten, weniger unter Arbeitsschutzaspekten 
(und orientiert sich damit mehr an der Reduzierung der Lösemittel). 
Arbeitsschutzprobleme bestehen in der Gestaltung der Spritzstände 
und -kabinen, der (zu kleinen) Lagerungsräume (Probleme der Tren-
nung von Arbeitsplätzen und Lagerplätzen für frisch lackierte Teile), 
der Lackschleifarbeitsplätze. Der hohe Arbeitsdruck führt oft zum 
Abbau eventueller Schutzvorrichtungen durch die Arbeitskräfte selbst. 
Investitionen zur Verbesserung der Belastungssituation im Oberflä-
chenbereich sind, vor allem angesichts des raschen Wandels der 
Lackmaterialien und -techniken, schwer realisierbar. 
o Die Arbeitskräfte sind sensibilisiert, Widerstand entsteht jedoch nicht: 
Kenntnisse über die Gefährlichkeit einzelner Arbeitsstoffe sind gering 
und objektiv schwer zu erhalten; dies gilt tendenziell auch für die be-
trieblichen Experten. Die Betriebe versuchen, latente Widerstände 
(Absentismus, Krankenstand) abzufangen: durch Verweis auf die 
(problematische) Kennzeichnungspflicht und entsprechend zugelasse-
ne Lacke; durch Kontrolle hausärztlicher Krankschreibungen durch 
die Betriebsärzte; durch Umsetzung bei Krankheitsanzeichen; durch 
verdeckte Belastungszulagen. Der Einsatz von umweltfreundlichen 
und weniger gesundheitsschädlichen (z.B. wasserlöslichen) Lacken 
setzt sich wegen der Ansprüche an die Qualität der Oberfläche und 
noch gering verbreiteter Kenntnis neuer Verfahren nur langsam 
durch. 
o Verbesserungen in vergleichsweise wenigen Fällen finden sich beim 
Einsatz neuer, flexibel automatisierter Anlagen (Lackierstraßen), 
beim Einsatz von Spritzrobotern, von elektrostatischen Spritzverfah-
ren. Die Hersteller dieser Anlagen konzentrieren sich jedoch auf -
quantitativ bedeutsame - Produktbereiche mit speziellen Abmessun-
gen, Geometrie, Seriengrößen (so z.B. für Sitzmöbel, Tische, Türen 
etc.). In all diesen Fällen ist mit dem Einsatz neuer Verfahren der 
Wegfall von Arbeitsplätzen verbunden. 
(5) Holzstäube: In ihnen wird von Seiten des Arbeitsschutzes eine zuneh-
mend bedeutsame Belastung gesehen; als Folgen der Immissionen werden 
vor allem - erst langfristig ausbrechende - Krebserkrankungen vermutet. 
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Auch für diese Belastungen sind neue Verhältnisse auf den Absatzmärk-
ten (Zunahme der Massivholzverarbeitung) und neue Technologien 
(schnellere und feinere Werkzeuge) relevant, was zu vermehrtem Anfall 
von Holzfeinstäuben führt. 
(6) Hersteller-Anwender-Beziehungen: Langdauernde und intensive Ko-
operationsformen zwischen den Herstellern und Anwendern, die sich auf 
die Entwicklung gesamtbetrieblich (und informationstechnisch) orientier-
ter Fertigungskonzepte beziehen, spielen hinsichtlich der Arbeitsumwelt-
belastung nur eine nachgeordnete Rolle. Belastungsreduzierende Aspekte 
werden nur insoweit berücksichtigt, als konkrete Auflagen durch Arbeits-
schutzbestimmungen oder -instanzen bestehen. Ältere Anlagen werden 
wegen der Kosten, der Arbeitsablauferschwerungen, des fehlenden Drucks 
seitens der Arbeitskräfte kaum verbessert. Bei neuen Anlagen sind ent-
sprechende Maßnahmen mit zusätzlichen Kosten verbunden. Wegen der 
internationalen Konkurrenz (sowie der eigenen Exportinteressen) und der 
begrenzten Investitionskraft der holzverarbeitenden Betriebe sind ent-
sprechende zusätzliche Merkmale der Anlagen kaum Bestandteil der Fer-
tigungs- und Marktstrategien der Hersteller. 
Dies ändert sich bezüglich neuer Lackmaterialien und Lackierverfahren; 
hier ist der Druck des Umwelt- und Arbeitsschutzes so hoch, daß sowohl 
die Anwender (vor allem vom Typ B und Typ C) entsprechende Verbesse-
rungen fordern, als auch von den Herstellern belastungsreduzierende 
Techniken (von Anlagen wie auch von Lacken) angeboten werden; dabei 
ist gleiche oder verbesserte Qualität für die Oberflächengestaltung das 
Kriterium für die Durchsetzung. Unterschiede ergeben sich insoweit, als 
insbesondere Massenhersteller von Standardmöbeln (Betriebstyp A) ihre 
Flexibilitätsanforderungen und damit verbundene Fertigungs- und Quali-
tätsprobleme bezüglich lackierten Fronten vielfach auf Zulieferbetriebe 
übertragen; Belastungs- und Gesundheitsprobleme treten daher immer 
mehr bei Zulieferern von Möbelteilen auf. 
(7) Arbeitsschutz: Die Institutionen des Arbeitsschutzes gewinnen ange-
sichts solcher Hersteller-Anwender-Beziehungen besondere Bedeutung. 
Die bestehenden Forderungen der Berufsgenossenschaft und der gewer-
beaufsichtlichen Instanz führten bislang noch zu keinem entscheidenden 
Problemdruck bei den Anwenderbetrieben, generell zu weitergehenden 
belastungsreduzierenden Techniken zu greifen. Die Maßnahmen und Be-
strebungen der Gewerbeaufsicht richten sich wesentlich auf umweltschutz-
relevante Verbesserungen; über Mindestanforderungen der Unfallverhü-
tung und des Arbeitsschutzes hinaus orientiert sie sich ebenso wie die Be-
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rufsgenossenschaft im Rahmen ihrer präventiven Aufgabe zur Verhinde-
rung von Berufskrankheiten eher an beratenden und gesundheitsüberwa-
chenden Maßnahmen. Vorbeugend wirksame emissionsveniiindernde 
Maßnahmen konnten bislang nur begrenzt durchgesetzt werden, zumal 
auch die Nachweise über etwaige ursächliche Gefährdungs- und Schädi-
gungszusammenhänge außerordentlich schwierig sind. Es gibt Hinweise 
darauf, daß vor dem Hintergrund der schlechten wirtschaftlichen Situation 
der Möbelbetriebe und des drohenden Arbeitsplätzeabbaus auch zwin-
gende Arbeitssicherheits- und Gesundheitsschutzanforderungen der Ar-
beitsschutzbehörden nicht geltend gemacht bzw. entsprechende Auflagen 
nicht nachkontrolliert werden. 
C. Entwicklung der Arbeitsbedingungen in den Zulieferbetrieben der 
Möbelindustrie 
Die Analyse der Auswirkungen neuer Rationalisierungsformen und des 
Einsatzes neuer Technologien auf die Beschäftigten in der Möbelindustrie 
wäre unvollständig und einseitig, würde man die mittelbaren Effekte der 
Rationalisierungsprozesse bei den Möbelherstellern für die Zulieferer und 
für die dort beschäftigten Arbeitskräfte vernachlässigen. Auf mögliche Ef-
fekte und Konsequenzen für die Beschäftigungs- und Qualifikationssitua-
tion sowie für die Interessenvertretung in den Zulieferbetrieben haben wir 
bereits in den Kapiteln dieser Studie, die die Folgen für die Beschäftigten 
in der Möbelindustrie behandeln - allerdings nur am Rande -, hingewiesen. 
Die Auswirkungen betriebsübergreifender Einflüsse neuer und systemisch 
orientierter Rationalisierungsstrategien der Möbelhersteller manifestieren 
sich jedoch darüber hinaus deutlich auch in Veränderungen der konkreten 
Arbeitsbedingungen und Arbeitsbelastungen in den Zulieferbetrieben: Im 
Zuge der zunehmenden Auslagerung einzelner Fertigungsteilprozesse 
durch die Möbelhersteller wandelt sich die Arbeitssituation im Bereich der 
holzverarbeitenden Teilezulieferung ganz entscheidend; vor allem kommt 
es auch zu einer Übertragung oder gar Verlagerung verschiedener Ar-
beitsbelastungen von den Abnehmern in die Zulieferbetriebe hinein. 
Dazu soll im folgenden Exkurs die Entwicklung und Struktur des Zulie-
fermarktes für Möbelteile kurz umrissen werden (eine umfassende Unter-
suchung der Zulieferstrukturen in der Möbelindustrie war nicht Gegen-
stand und Aufgabe dieser Studie), damit ein informativer Hintergrund und 
eine Orientierungsgrundlage für die Analyse der Arbeitsbedingungen ge-
schaffen wird, in der auf einzelne Aspekte der veränderten ökonomischen 
und strukturellen Situation der Zulieferer Bezug genommen wird. Aus-
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führlicher und systematischer sind wir solchen Zusammenhängen in ande-
ren Forschungsarbeiten nachgegangen, auf die wir insoweit verweisen 
müssen (Döhl 1989; Deiß 1989). 
Im Anschluß an den Exkurs wird nach einer Einschätzung der generellen 
Situation der Beschäftigten in den Zulieferbetrieben kurz der Wirkungszusammenhang zwischen neuen Rationalisierungsstrategien in der Mö-
belindustrie und dem darin zur Geltung kommenden Einfluß neuer Tech-
nologien auf die Zulieferer bzw. auf die Arbeit in diesem Bereich skizziert. 
Davon ausgehend wird dann die Entwicklung der Arbeitsbedingungen in 
dem hier im Vordergrund stehenden Bereich der Zulieferer von Möbel-
teilen dargestellt, wobei wir uns auf die Aspekte der Leistungsverausga-
bung und der psychisch-mentalen Belastungen sowie der Gefährdungen 
aus der Arbeitsumwelt konzentrieren. 
Exkurs: Zur Entwicklung des Zuliefermarktes in der Möbelindustrie 
(1) Der Zuliefermarkt in der Möbelindustrie hat in den vergangenen 20 
bis 30 Jahren erheblich an Bedeutung gewonnen und gravierende Verän-
derungen erfahren. Nicht nur der Markt für holzfremde Zulieferteile (wie 
Metallbeschläge, Kunststoffteile, Funktionselemente, wie etwa Elektroge-
räte usw.) ist immer breiter und differenzierter geworden; dies gilt vor al-
lem auch für die Belieferung mit Roh- und Ausgangsmaterialien aus Holz 
(aber auch für die Versorgung mit holzfremden Arbeitsstoffen wie Lacke 
und Kunststoffe): Teilprozesse der Holzbearbeitung wie die Fertigung von 
Tischler- und Spanplatten, die Beschichtung und der Zuschnitt von Plat-
tenmaterial, die Herstellung und die Zurichtung von Furnieren, die Pro-
duktion von zumeist seriengefertigten Halbfabrikaten, insbesondere aus 
Massivholz (z.B. Leisten, Profile, Drehteile, Gestelle usw.), waren schon 
seit längerer Zeit (je nach Betriebstypus unterschiedlich) teilweise oder 
gänzlich - mit zunehmender Tendenz - ausgelagert. Die Zulieferung vorge-
fertigter Möbelbauteile aus Holz (wie etwa Türen und andere Fronten, 
Sockelrahmen, Regalteile etc.) hatte dagegen früher vergleichsweise wenig 
Bedeutung; solche Teile, bei denen es sich zumeist noch um wenig "ver-
edelte" (etwa einfach gestaltete oder unlackierte) Serienfabrikate han-
delte, wurden weitgehend in Eigenfertigung hergestellt. 
Generell kann daher davon ausgegangen werden, daß der herkömmliche 
Möbelhersteller lange Zeit noch eine relativ hohe Fertigungstiefe aufwies, 
die sich erst ab Mitte der 70er Jahre spürbar verringerte (vgl. Schimpfle 
1985b, S. 757f). So hatte die Hochkonjunktur in der Möbelindustrie da-
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mals bereits dazu geführt, daß bestimmte Fertigungsarbeiten schon des-
halb ausgelagert worden waren, weil die Betriebe mit ihren bestehenden 
Kapazitäten der gestiegenen Nachfrage nicht mehr nachkommen konnten. 
Vor allem aber veranlaßten die zunehmende Variantenvielfalt und werk-
stoffbezogene Modetendenzen die Möbelhersteller, insbesondere in der 
Kastenmöbel- und dort in der Küchenmöbelindustrie, dazu, verstärkt an-
spruchsvollere Halbfabrikate aus Massivholz, aber auch aus (kunststoffbe-
schichtetem) Plattenmaterial für die Gestaltung der Möbelfronten zu ver-
wenden (vgl. dazu etwa auch Meyer 1987, S. 386); Möbelteile, die wegen 
fehlender wirtschaftlicher, technischer und qualifikatorischer Möglichkei-
ten der Möbelproduzenten, aber auch aus mangelnder Flexibilität, immer 
mehr von Zulieferbetrieben gefertigt und geliefert wurden. 
Auf der anderen Seite führte die sich rasch verschärfende Branchenkrise 
dazu, daß viele kleine Möbelhersteller auf ihren angestammten Teilmärk-
ten nicht mehr konkurrieren konnten und deshalb sukzessive ins Zuliefer-
geschäft einstiegen. Oft bestand ihre eigene Existenzchance nur noch 
darin, sich gänzlich auf die Fertigung von Zulieferprodukten umzustellen. 
Durch diese Entwicklungen erfuhr der Zuliefermarkt nicht nur quantitativ 
eine Ausweitung. Aufgrund der im Verlauf der Branchenkrise entfalteten 
Strategien der Möbelhersteller und der dadurch bedingten produkt- und 
fertigungstechnischen Veränderungen kamen auf die Zulieferbetriebe vor 
allem auch neue und vielfältige, z.T. widersprüchliche Anforderungen an 
Produktgestaltung und Lieferbereitschaft zu (Döhl 1989), von denen ge-
rade der Bereich der Zulieferer von Holzhalbfabrikaten und Möbelfronten 
am massivsten betroffen wurde.60 Solche Zulieferer wurden dabei zuneh-
mend auch zum Objekt der Rationalisierungsstrategien der Möbelherstel-
ler und ihrer dahinterstehenden Ökonomisierungs- und Flexibilisierungskalküle und gerieten sukzessive in eine abhängige Position zu ihren Ab-
nehmern. 
(2) Aus der Sicht dieser Zulieferbetriebe handelte es sich dabei vor allem 
um folgende Marktanforderungen: 
o Lieferung komplexer, vom Design und der Qualität her gesehen spezi-
fischer Möbelteile, die nur mit besonderen Fertigungskenntnissen 
und/oder speziellen, zum Teil (kapital-)kostenintensiven neueren 
60 Im Gegensatz dazu steht die mittelständische Möbelindustrie auf den Rohholz-, 
Spanplatten-, Beschläge- und Gerätemärkten wenigen, z.T. größeren Firmen ge-
genüber, auf deren Produktentwicklung, Fertigung und Lieferkonditionen sie 
keinen oder nur geringen Einfluß nehmen kann. 
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Techniken hergestellt werden können; ihre Herstellung lohnt sich für 
den Abnehmerbetrieb nicht oder er besitzt hierfür nicht (mehr) die er-
forderlichen Qualifikationen. 
o Bereitschaft zu extrem hoher Lieferflexibilität zur Erfüllung von Puf-
ferfunktionen in mengenmäßiger und zeitlicher Hinsicht und bezüglich 
ganz bestimmter Qualitäten, Oberflächen, Programmvarianten, wobei 
es sich durchaus um Teile unterschiedlicher Möbelgenres, den in 
Kap. I skizzierten Typen der Möbelproduzenten entsprechend, han-
deln kann. 
o Entwurf und Entwicklung neuer Designs und Oberflächen durch Ko-
pieren oder Nachempfinden von Markttrends und spezifischen Her-
stellerprogrammen oder durch Produktinnovation, insbesondere bei 
neuen Frontenvarianten, sowie die Bereitstellung bzw. Vorhaltung der 
dafür notwendigen technischen und qualifikatorischen Kapazitäten. 
o Umgekehrt aber auch die "Unterwerfung" unter die produkt- und ab-
satzpolitische Orientierung einzelner Hauptabnehmer und die Zuar-
beit für deren Produktprogramme, bei gleichzeitiger Abkoppelung des 
eigenen Betriebs von den Marktentwicklungen. 
o Einordnung in zunehmend engere organisatorische und lieferungsbe-
zogene Vorgaben vieler Abnehmer bei immer kleinerem und immer 
weniger kontinuierlichem Teileabruf. 
o Schließlich, aber nicht zuletzt, als eher zwangsläufige Anforderungen, 
der Verzicht auf herkömmliche Preisspannen, der Zwang zur Produk-
tion zum Teil zu Gestehungskosten sowie die Übernahme von Kosten 
und Risiken der Lagerhaltung. 
(3) Solche Anforderungen trafen damit auf einen Bereich des Zuliefersek-
tors, der traditionell eher kleinbetrieblich strukturiert ist (mit ca. 10-50 
Beschäftigten), und der durch seine nahezu ausschließliche Belieferung 
der Möbelindustrie, insbesondere der Kastenmöbelindustrie, praktisch 
völlig von der wirtschaftlichen und strukturellen Entwicklung dieser einen 
industriellen Branche abhängt. Konjunkturell und strukturell bedingte 
Probleme der Möbelindustrie bzw. der Möbelproduzenten schlagen daher 
auch massiv und unmittelbar auf diesen Zulieferbereich durch und lassen 
für die meisten Zulieferer kaum Ausweichmöglichkeiten auf andere 
Märkte zu. Auf der anderen Seite aber drängten und drängen immer mehr 
in Not geratene kleinere Möbelproduzenten auf den Zuliefermarkt. 
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Damit aber stieg im Verlauf der oben skizzierten Branchenkrise nicht nur 
die Konkurrenz der Zulieferbetriebe untereinander, es entstanden und 
entstehen wie in der Möbelindustrie erhebliche Uberkapazitäten. Der 
Konkurrenz- und Kostendruck nahm so im Verlauf der Branchenkrise 
eine Entwicklung, die - zusätzlich zu der ohnehin vielfach bestehenden Ab-
hängigkeit von großen Möbelproduzenten - die Lage für die Zulieferer 
weiter verschlechterte, zumal die Möbelhersteller zunehmend versuchten, 
ihre ungünstigen Lieferbedingungen im Verhältnis zum Möbelhandel (vgl. 
Döhl u.a. 1989) auf die Zulieferer abzuwälzen bzw. gegenüber diesen im 
eigenen Interesse als Teileabnehmer noch verschärftere Lieferkonditionen 
durchzusetzen. Die Situation der meisten Zulieferer von Möbelteilen war 
vor allem durch folgende Merkmale gekennzeichnet: 
o Die Zulieferbetriebe stehen grundsätzlich in einer ungünstigen (ten-
denziell sich verschlechternden) Marktposition gegenüber ihren Ab-
nehmerbetrieben. Oft müssen Preise so akzeptiert werden, wie sie die 
Abnehmerbetriebe zu zahlen bereit sind; nicht selten werden die 
Preise von den Abnehmern selbst genau durchkalkuliert, so daß den 
Zulieferern kaum noch Spielräume bei der Preisgestaltung bleiben, 
um zu einer langfristigen Kostendeckung oder gar auf einen Gewinn 
zu kommen. Die für viele Zulieferbetriebe zunehmend als Verdrän-
gungswettbewerb erfahrbare Konkurrenz zwingt immer mehr dazu, 
weitgehend alle Lieferkonditionen der Möbelhersteller zu akzeptie-
ren. 
o Die Absatzstruktur der meisten Zulieferer zeichnet sich tendenziell 
dadurch aus, daß ein allzu großer Teil des Fertigungsoutputs an nur 
einen oder nur einige wenige Abnehmer geliefert wird; dieser Ent-
wicklung können sich viele Zulieferer aufgrund ihrer ungünstigen 
Marktsituation und unter dem Zwang zur Auslastung ihrer Betriebe 
und zur Sicherung ihres Überlebens kaum entziehen. Zwar kann da-
durch im Einzelfall für eine gewisse Dauer die Existenz des Zuliefer-
betriebes (in Abhängigkeit vom Erfolg des Abnehmers) gesichert wer-
den; eine derart hohe Lieferabhängigkeit macht aber umgekehrt auch 
voll von den Entscheidungen des Abnehmerbetriebs abhängig und er-
leichtert es diesem, die Zulieferbetriebe unter Druck zu setzen bzw. 
gegeneinander auszuspielen. Diese ökonomische Abhängigkeit ist um 
so größer, als den Zulieferbetrieben in der Regel von ihren Abneh-
mern trotz bestimmter Rahmenverträge keine festen Abnahmemen-
gen und -Zeiträume zugesichert werden. 
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o Viele Zulieferbetriebe sind auch organisatorisch und fertigungstech-
nisch gesehen immer mehr von ihren Abnehmerbetrieben abhängig. 
Auslagerungsstrategien der Möbelhersteller, etwa im Zuge einer Aus-
weitung der Produktvielfalt und der Umstellung auf kundenauftrags-
bezogene Fertigung, bedeuten für die Zulieferer zunächst zweierlei: 
Sie müssen einmal ihre Fertigung direkt auf spezielle Abnehmerwün-
sche ausrichten, insbesondere auch vergleichsweise aufwendige La-
gerkosten (z.B. für Massivholzbestände, für halbfertige Produkte) 
übernehmen, zum anderen müssen sie sich auf einen kontinuierlichen, 
nach Menge und Zeitpunkt aber stark differierenden Teileabruf sowie 
auf die Erfüllung kurzfristiger Liefer- und Sonderwünsche der Ab-
nehmer einstellen. Dies heißt für den Zulieferer vor allem, die eigene 
Fertigung entsprechend anzupassen und teilweise erheblich umzuor-
ganisieren. Zum einen geschieht dies durch eine oft extreme Erhö-
hung der Lagerhaltung (was den Kostendruck zusätzlich ansteigen 
läßt); zum anderen sind massive arbeitsorganisatorische Veränderun-
gen, aber auch Umstellungen im Fertigungsablauf und in der Ferti-
gungstechnik, notwendig (vgl. unten bei den Auswirkungen). 
o Damit sind die Zulieferbetriebe vor allem in ihrer Fertigungs- und 
Lieferflexibilität gefordert. Diese besteht aber vielfach nur darin, daß 
sich die Betriebe den Anforderungen ihrer Abnehmer völlig unterord-
nen. Da in den meisten Fällen die dazu notwendigen Flexibilitätspo-
tentiale fehlen bzw. unzureichend sind, müssen sie durch oft sehr ko-
stenaufwendige Maßnahmen, wie etwa durch erhöhte Lagerhaltung, 
durch die Anschaffung spezieller technischer Einrichtungen, durch 
Maßnahmen der Leistungsintensivierung, der Mehrarbeit, aufgefan-
gen bzw. ersetzt werden; eine Flexibilität also, bei der Kosten und Ri-
siken weitgehend auf den Zulieferer und die dort beschäftigten Ar-
beitskräfte abgewälzt werden und häufig dessen Leistungskraft auf 
Dauer geschwächt wird. 
o Die Fertigungs- und Anlieferprozesse vieler Teilelieferanten sind da-
her zunehmend auch technisch-organisatorisch mit den Planungs- und 
Produktionsabläufen ihrer Abnehmer verknüpft (vgl. dazu etwa Holz-
und Kunststoffverarbeitung 1986, S. 40). Sie orientieren sich immer 
stärker an Lieferbedingungen, die auf der Basis von Computertechni-
ken beim Abnehmer optimiert und nach logistischen Prinzipien durch-
strukturiert sind. Auch wenn es sich dabei (noch) nicht um detaillierte 
Just-in-time-Konzepte handelt und auch die konkrete Abwicklung der 
Liefervorgänge zumeist noch über herkömmliche Instrumente (wie 
Bestellisten, Telefonabruf usw.) und noch kaum über moderne kom-
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munikationstechnische Medien erfolgt: Es entstehen auf dieser 
Grundlage organisatorische Netzwerke, die die Zulieferer bereits ver-
gleichsweise eng in ein von ihren Abnehmern (und deren computerge-
stützter Fertigungsplanung und -Steuerung) vorgegebenes Zeit- und 
Ablaufkorsett einzwängt. Durch solche Formen technisch-organisato-
rischer Einbindung wird aber tendenziell auch der Boden für eine di-
rekte datentechnisch gestützte Vernetzung vorbereitet, über die eine 
noch weit engere Anbindung an die Abnehmer erfolgen kann. 
Ende des Exkurses 
An dieser Stelle ist nochmals darauf hinzuweisen, daß sich die folgende 
Darstellung auf die konkreten Bedingungen der Arbeit im Bereich der 
Zulieferer, insbesondere auf die Entwicklung der Arbeitsbelastungen, kon-
zentriert. Aspekte der Beschäftigung, der Qualifikation und der Interes-
senvertretung in den Zulieferbetrieben61 sind, wie erwähnt, in dieser Stu-
die nur am Rande in den Kapiteln behandelt, in denen die entsprechenden 
Entwicklungen bei den Möbelherstellern dargestellt werden. 
1. Zur allgemeinen Situation der Beschäftigten in den Zulieferbetrieben 
Unsere Befunde verweisen darauf, daß sich die Lage der Beschäftigten im 
Zulieferbereich im Verlauf des Umstrukturierungsprozesses in der Mö-
belindustrie und im Zuge der im Exkurs angedeuteten Entwicklungen ge-
nerell verschlechtert hat; dies gilt vor allem für den hier im Vordergrund 
stehenden Bereich der Lieferanten von Halbfabrikaten aus Holz und von 
Möbelteilen aller Art, insbesondere von Möbelfronten. 
(1) Arbeitsplatzunsicherheit war und ist unter Bedingungen von Produkti-
onsrückgang und Überkapazitäten in den Zulieferbetrieben besonders zu 
spüren, zumal Personalabbau dort weit stärker einzelpersonenbezogen er-
folgt und wegen der durchgängig schwachen bzw. nicht vorhandenen Inter-
essenvertretung für die Beschäftigten auch ein geringerer Schutz als in den 
Betrieben der Möbelhersteller besteht. 
Vor allem aber verändert sich in den Zulieferbetrieben auch die Struktur 
der Arbeitsverhältnisse zuungunsten der Beschäftigten: Angesichts unge-
61 Hierzu sei auf die bereits zitierte Arbeit von D e i ß 1989 verwiesen, in der auch 
auf solche Aspekte speziell im Zusammenhang mit den strukturellen Verände-
rungen im Zulieferbereich näher eingegangen wird. 
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wisser Absatzperspektiven und einer wachsenden Abhängigkeit von den 
Abnehmerbetrieben greifen die Zulieferer immer mehr auf befristete Ar-
beitsverträge, auf Leiharbeiter und Werkstudenten zurück, um ihre perso-
nellen Kapazitäten kurzfristig aufstocken, aber auch problemlos wieder 
abbauen zu können. Sie richten vermehrt auch, jeweils in Abhängigkeit 
von der aktuellen Auftragslage, Schichtbetrieb ein: Zum einen, um ko-
stenaufwendige technische Anlagen auslasten zu können, zum anderen 
aber auch, um bei herkömmlicher Fertigungsweise größere Lieferabruf-
mengen kurzfristig fertigstellen zu können, ohne ihre räumliche, techni-
sche und personelle Ausstattung ausweiten zu müssen. 
(2) Obwohl sich die Entlohnungsniveaus zwischen Möbelhersteller auf der 
einen und Zulieferbetrieb (aber auch Schreinerhandwerk) auf der anderen 
Seite relativ angenähert haben, was weitgehend auf lohnreduzierende 
Praktiken in der Möbelindustrie (vgl. oben Kap. V, A, 2.) zurückzuführen 
ist, bestehen vielfach nach wie vor spürbare Einkommensunterschiede.62 
Der Grund hierfür liegt vor allem auch darin, daß die Beschäftigten in 
zahlreichen Zulieferbetrieben im Zeitlohn arbeiten (Moll u.a. 1983, S. 70). 
Auch die Tendenz zum verstärkten Einsatz von Angelernten (vgl. unten) 
trägt allgemein zu einer vergleichsweise geringeren Entlohnung bei, eben-
so wie der zunehmende Druck auf die Arbeitskräfte, angesichts bestehen-
der Arbeitslosigkeit auch für einen niedrigeren, möglicherweise untertarif-
lichen Lohn Arbeit anzunehmen. 
Hinzu kommt, daß die Chancen für die Durchsetzung höherer Lohnforde-
rungen oder gar zusätzlicher Gratifikationen gerade in den Zulieferbetrie-
ben besonders gering sind: Die Kosten-/Ertragsstruktur läßt dafür auf-
grund der skizzierten restriktiven betrieblichen Rahmenbedingungen zu-
meist nur wenig Spielraum; zudem fehlt es in der Regel an einer Unter-
stützung durch eine entsprechende betriebliche Interessenvertretung (vgl. 
Kap. VI). 
(3) Generell ist festzuhalten, daß sich die konkreten Arbeitsbedingungen 
und Arbeitsbelastungen in den Zulieferbetrieben in ihrer Art kaum von 
denen in der Möbelindustrie unterscheiden; Unterschiede bestehen viel-
mehr in ihrer beschleunigten Entwicklung, in den Schwerpunkten ihres 
Auftretens, vor allem in der Intensität und in ihrem spezifischen kumulati-
ven und kombinierten Charakter, mit dem sie wirksam werden. Dabei zei-
gen unsere Erhebungen, daß ein großer Teil der Arbeitsbelastungen schon 
aus den unterschiedlichen strukturellen Gegebenheiten heraus für die Be-
62 Vgl. zur Lohnsituation generell in Kleinbetrieben bei Mendius u.a. 1987, S. 98. 
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schäftigten im Zulieferbereich grundsätzlich gravierender ausfallen als bei 
den Möbelherstellern: 
o Durch die größere Dichte aller Arbeitsplätze in den zumeist wenigen 
und engen Fertigungsräumlichkeiten, durch den häufiger wechselnden 
Einsatz an Arbeitsplätzen mit vergleichsweise sehr unterschiedlichen, 
wenn auch vielfach einfachen und repetitiven Tätigkeiten sind die Be-
schäftigten - im Gegensatz zu ihren Kollegen in den Abnehmerbetrie-
ben - gleichzeitig und stärker von mehreren Einzelbelastungen betrof-
fen, zumal wegen geringer Personalbesetzung ein wechselseitiges Aus-
helfen und Ersetzen auch weit öfter notwendig wird. 
o Hinsichtlich der arbeitsumweltbezogenen Belastungen besteht vor al-
lem ein vergleichsweise geringerer Schutz vor gesundheitlichen Ge-
fährdungen. Die Ressourcen der Zulieferbetriebe an Arbeitsschutz-
wissen, an Zeit und Geld für kurzfristige und geeignete Verbesse-
rungsmaßnahmen sind in der Regel unzureichend und weit weniger als 
bei den Möbelherstellern vorhanden. Zudem werden gegenüber solch 
kleineren, unter starkem ökonomischen Druck stehenden (Zuliefer-)Betrieben von den Arbeitsschutzbehörden nur sehr zögernd zwin-
gende Anforderungen geltend gemacht und in die Realität umgesetzt; 
die Vertreter dieser Institutionen wissen um die finanziell prekäre Si-
tuation und um die geringen Möglichkeiten dieser Betriebe, ihre Ar-
beitsbedingungen zu verbessern. Daher beschränken sie sich auf die 
Einhaltung von Mindestanforderungen und treten angesichts des all-
gemeinen Beschäftigungsrückgangs in der Branche besonders zurück-
haltend auf, um nicht durch weitergehende Forderungen bestehende 
Arbeitsplätze zu gefährden. 
o Auch die Stellung der einzelnen Arbeitskräfte im Betrieb, um ent-
sprechende (Schutz-)Bedürfnisse anmelden oder gar Ansprüche 
durchsetzen zu können, ist vergleichsweise schwächer als in der übri-
gen Möbelindustrie ausgeprägt. Arbeitsplatzunsicherheit, der wach-
sende Anteil "zweitrangiger" Arbeitsverhältnisse und die Erfahrung 
einer schwankenden Auftragslage unmittelbar in der eigenen Arbeit 
läßt die Beschäftigten deutlich spüren, daß die Situation für im 
Grunde legitime Forderungen nach einer Verbesserung der Arbeits-
bedingungen kaum und oft nicht einmal für berechtigte Ansprüche 
zum Schutz vor Gesundheitsgefährdungen geeignet ist. Die Möglich-
keit, überhaupt arbeiten zu können, prägt daher in besonderer Weise 
das Verhalten der Beschäftigten in den Zulieferbetrieben. 
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o In diesen Betrieben werden deshalb auch in weit geringerem Maße als 
in den Möbelbetrieben gewerkschaftliche Positionen eingebracht. Da 
in den meisten Fällen keine oder nur eine wenig wirksame betriebli-
che Interessenvertretung vorhanden ist (vgl. dazu auch weiter unten in 
Kap. VI), erfährt die prinzipiell schwache Position der Beschäftigten 
in den Zulieferbetrieben also auch von dieser Seite keine spürbare 
Unterstützung, lassen sich auch von daher kaum Verbesserungen in 
den Arbeitsbedingungen durchsetzen. 
Unsere Befunde in den Zulieferbetrieben belegen nachhaltig, daß die Ar-
beitsbedingungen in diesen Betrieben im Vergleich zur übrigen Möbelin-
dustrie generell ungünstiger ausfallen. Diese Befunde lassen jedoch offen, 
ob und inwieweit einzelne, von den Arbeitskräften subjektiv als vorteilhaft 
bewertete Momente der Arbeitssituation in Kleinbetrieben, die die ge-
schilderten Nachteile in gewisser Weise kompensieren (z.B. geringere Ar-
beitszerlegung, abwechslungsreiche Facharbeit - vgl. Mendius u.a. 1987, 
S. 172ff.), auch in solchen Zulieferbetrieben vorfindbar sind. Für die Zu-
kunft der Möbelzulieferer zumindest scheinen Zweifel hieran angebracht: 
Gerade der allmähliche Einzug industrieller Fertigungsweisen mit einer 
erhöhten Arbeitsteilung, dem Einsatz von Angelernten, dem Abzug von 
dispositiven Möglichkeiten aus der Werkstatt usw. deuten darauf hin, daß 
die traditionell in kleinen und handwerklich strukturierten Betrieben auch 
des Möbelzuliefermarktes oft (noch) erhaltenen Frei- und Spielräume in 
der Arbeit zusehends eingeschränkt werden. 
2. Der Einfluß neuer Technologien auf die Zulieferer im Zusammen-
hang neuer Rationalisierungsstrategien der Möbelhersteller 
Vor diesem generell problematischen Hintergrund erlangen die neuen Ra-
tionalisierungsbestrebungen der Möbelhersteller für die Zulieferbetriebe 
und für die konkreten Arbeitsbedingungen, Belastungen und Gefährdun-
gen der Beschäftigten in diesem Bereich spezifische Bedeutung: 
(1) Die für die Zulieferbetriebe bestehenden und tendenziell wachsenden 
Probleme des Kostendrucks, der Verdrängungskonkurrenz, der engen 
Preisspielräume, der hohen Flexibilitätsanforderungen, der fehlenden Ab-
nahmegarantien usw. sind nicht nur die Folge der allgemeinen ökonomi-
schen Entwicklungen in der Möbelbranche; sie sind wesentlich auch Aus-
fluß der von den Möbelherstellern im Verlauf der Branchenkrise unter 
Ökonomisierungs- und Flexibilisierungsgesichtspunkten entfalteten unter-
schiedlichen strategischen Reaktionen hinsichtlich Produktgestaltung, Fer-
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tigungsauslagerung und betriebsinterner technisch-organisatorischer Um-
stellungen, insbesondere hinsichtlich der tagessatzbezogenen kommissi-
onsweisen Fertigung (vgl. oben Kap. V, A), dem Einsatz flexibler Techni-
ken usw. Durch die veränderten strategischen Vorgehensweisen der Mö-
belhersteller entstehen neue und problematische Marktanforderungen, die 
die Zulieferbetriebe nur unter erheblichen Einschränkungen in ihrer eige-
nen ökonomischen und technisch-organisatorischen Autonomie und damit 
auch in der Gestalt und Qualität ihrer Arbeitsprozesse sowie nur mit ei-
nem beträchtlichen Veränderungsaufwand erfüllen können. Die dabei je-
weils - soweit möglich - entwickelten Strategien der Zulieferer und die ent-
sprechenden Maßnahmen zur Problembewältigung schlagen sich schließ-
lich konkret in Veränderungen der Arbeitssituation der Beschäftigten nie-
der. 
(2) Der Wirklingszusammenhang zwischen veränderten Produkt- und Ab-
satzmarktstrategien und Rationalisierungsstrategien der Möbelhersteller 
einerseits und arbeitsbezogenen Auswirkungen in den Zulieferbetrieben 
andererseits ist daher als ein sehr vermittelter Prozeß zu begreifen und im 
konkreten Fall nur schwer nachzuvollziehen. Gleichwohl soll hier kurz 
darauf eingegangen werden. 
Allein schon die rechtlich-organisatorische Trennung zwischen Abnehmer-
und Zulieferbetrieb und die Tatsache, daß Zulieferer in der Regel meh-
rere und verschiedene Möbelproduzenten beliefern, verhindert eine einfa-
che oder gar direkte Identifizierung und Zurechnung von ursächlicher Ra-
tionalisierungsmaßnahme und Arbeitsfolgen. 
Entscheidend ist aber vor allem, daß sich der Absatzmarkt der Zulieferer 
vorrangig nach den von den Möbelproduzenten verfolgten Verkaufs-, Pro-
dukt- und Fertigungsstrategien und ihren dahinterstehenden Ökonomisie-
rungs- und Flexibilisierungszielen strukturiert. In den veränderten 
Marktanforderungen schlagen sich neue, betriebstypisch unterschiedliche 
strategische Stoßrichtungen der Möbelhersteller als Abnehmer von Zulie-
ferteilen nieder:63 Je nachdem, ob sie sich preis- oder produktstrategisch 
orientieren, welche organisatorischen und fertigungspolitischen Maßnah-
men sie ergreifen, welche Spielräume der Eigenfertigung dabei offenblei-
ben etc., ergeben sich unterschiedliche Anforderungen. Auch neue, syste-
misch orientierte Rationalisierungsstrategien und der darin erfolgende 
63 Vgl. zur Entwicklung dieser neuen Anforderungen in bezug auf unterschiedliche 
Typen von Möbelproduzenten ausfuhrlich bei D ö h l 1989. 
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Einsatz neuer Technologien prägen jeweils die Anforderungen an die Zu-
lieferer. 
Auf der anderen Seite sehen sich die Zulieferbetriebe von den neuen An-
forderungen ihrer Abnehmer in unterschiedlicher Weise betroffen. Ob-
wohl sich solche Anforderungen zunächst eher generell an den Zuliefer-
markt richten, so hängt doch deren jeweils konkrete Bedeutung für den 
einzelnen Zulieferer entscheidend davon ab, auf welches Marktsegment 
sich dessen Absatzstrategien konzentrieren, welche Marktstellung (z.B. 
Ausmaß der Abnehmerabhängigkeit) er besitzt und welche strukturellen 
Ausgangsvoraussetzungen (Betriebsgröße, bisheriger Produktbereich, 
qualTfikatorische und technische Ausstattung) er aufweist. Je nach strate-
gischer Orientierung der Zulieferbetriebe64 kommt daher die Rationali-
sierungsentwicklung in der Möbelindustrie für die einzelnen Zulieferbe-
triebe und für die dort jeweils Beschäftigten in unterschiedlicher Weise 
zum Tragen. 
Dieser mittelbare Wirkungszusammenhang gilt auch für den Einfluß neuer 
Technologien, die als Bestandteil von Rationalisierungsstrategien in den 
Möbelbetrieben eingesetzt werden und in ihren Wirkungen für die Zulie-
ferer und die Arbeitsbedingungen in diesen Betrieben auf verschiedene 
Weise Bedeutung erlangen können: 
o Die Einführung gesamtbetriebsbezogener Fertigungsplanungs- und 
-Steuerungssysteme sowie flexibler Fertigungstechniken beim Möbel-
hersteller kann bewirken, daß auch die Zulieferer - zumindest organi-
satorisch und zeitlich - enger in den gesamten Betriebsablauf des Ab-
nehmers eingebunden werden. 
o Technisch-organisatorische Vernetzungsformen des unmittelbaren 
Teileabrufs über Wege moderner Telekommunikation und/oder die 
Vorgabe verbindlicher EDV-Stücklisten des Möbelproduzenten als 
Aufträge, wonach die Teile zu einem bestimmten Tagestermin fertig-
zustellen und zu liefern sind, können erhebliche Veränderungen in der 
Fertigung des Zulieferers selbst induzieren: Die Spielräume für die 
Eigengestaltung und -organisation ihrer Fertigungsabläufe werden 
entscheidend eingeengt, der Lieferabruf der Abnehmer strukturiert 
die Fertigungsreihenfolgen und Losgrößen vielfach vor. Häufig erge-
ben sich aus den Produktanforderungen der Möbelhersteller auch 
64 Vgl. zur Herausbildung und Charakterisierung unterschiedlicher Zuliefertypen 
in Abhängigkeit von ihrer strategischen Orientierung bei D e i ß 1989. 
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Zwänge, bestimmte Verfahrenstechniken und Qualitätskontrollen (zur 
Erreichung spezieller Oberflächeneffekte, zur Erfüllung hoher Präzi-
sionsanforderungen usw.) obligatorisch anzuwenden. 
o Die Festlegung zunehmend höherer Flexibilitäts- und Lieferkonditio-
nen durch die Möbelhersteller können beim Zulieferer strategische 
Aktivitäten veranlassen, die eigenen personellen und organisatori-
schen Strukturen zu verändern (z.B. ebenfalls eine tagessatzbezogene 
Fertigungsweise, eine höhere Arbeitsteilung einzuführen) und/oder 
selbst neue Techniken einzusetzen (z.B. die Produktion auf hochkom-
plexe Spezialmaschinen umzustellen). 
(3) Unsere Befunde haben gezeigt, daß - vermittelt über die angedeuteten 
Wirkungszusammenhänge - die neuen Rationalisierungsstrategien der 
Möbelhersteller und die in ihrem Kontext durchgesetzten neuen Techno-
logien insgesamt gesehen die Rahmenbedingungen für die Existenz der 
Zulieferbetriebe und für deren Produktionsweise entscheidend verändert 
und bisherige betrieblich-strategische Spielräume erheblich eingeengt ha-
ben. Die Entwicklungen in der Möbelindustrie haben sich so - wenn auch 
nur indirekt über die damit verbundenen neuen Anforderungen und Pro-
bleme für die Zulieferer und über deren jeweilige Reaktionen - nach unse-
ren Erhebungen schon wesentlich auf die konkrete Arbeitssituation der 
Beschäftigten in diesen Betrieben ausgewirkt und dürften vor allem auch 
in Zukunft grundlegende Veränderungen herbeiführen. 
Die folgende Darstellung versucht nicht, diese Entwicklung der Arbeitsbe-
dingungen in den Zulieferbetrieben detailliert aufzuzeigen; vielmehr sol-
len auf der Basis der im Rahmen dieser Studie erhobenen Befunde einige 
eher generelle Entwicklungslinien der Arbeits- und Belastungssituation in 
diesem Bereich nachgezeichnet werden. 
3. Erhöhung des Leistungsdrucks - Zunahme psychisch-mentaler 
Belastungen 
Unsere empirischen Ergebnisse zeigen, daß auch in den Zulieferbetrieben 
die Leistungsverausgabung der Beschäftigten extensivere und intensivere 
Züge annimmt. Die Betriebe greifen immer mehr zu verschiedenen For-
men der Mehrarbeit, zu Maßnahmen der Leistungsverdichtung, der Per-
sonalumsetzung und zu breiteren Leistungsabruf, um die immer höheren 
Flexibilitätsanforderungen ihrer Abnehmerbetriebe erfüllen zu können, 
Mit solchen Maßnahmen sollen neben der Erledigung der (ohnehin unter 
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hohem Termindruck stehenden) normal geplanten Fertigungsaufträge 
auch kurzfristig abgerufene und durchzuführende Sonderaufträge (etwa 
Sonderanfertigungen, außerordentücher Teileabruf, Reklamationen usw.) 
oder zusätzlich akzeptierte Aufträge anderer Kunden termingerecht be-
wältigt werden. 
(1) Zunächst einmal zeigt sich, daß ein vergleichbarer Abbau der körperli-
chen Schwerarbeit, wie er in einzelnen Bereichen der Möbelindustrie fest-
zustellen ist, hier nicht stattfindet (vgl. oben Kap. V, A). Die im allgemei-
nen wenig mechanisierte und allenfalls mit einfachen Einzweckmaschinen 
ausgestattete Fertigung in den holzverarbeitenden Zulieferbetrieben bie-
tet nur wenig Ansatzpunkte, um den Umfang und die Schwere körperli-
cher Arbeiten spürbar zu reduzieren. Hebe-, Handhabungs- und Trans-
portvorgänge werden in der Regel noch manuell durchgeführt und können 
(vielfach aus wirtschaftlichen Gründen) auch in absehbarer Zeit kaum 
technisiert werden. Von daher ist auch von einem möglichen Einsatz 
neuer Techniken in diesen Betrieben keine deutliche Entlastung zu erwar-
ten, wie dies etwa im Zuge der Einrichtung umfangreicher Fertigungsli-
nien und flexibler Fertigungsstraßen in zahlreichen Betrieben der Möbel-
industrie zu beobachten ist*5 
So werden die ohnehin geringen finanziellen Mittel in den Zulieferbetrie-
ben wohl weniger für die Automatisierung von Transport- und Handha-
bungstätigkeiten investiert als vielmehr dafür, so weit wie möglich eine 
technische Verbesserung ihrer Bearbeitungsabläufe zu erzielen. Zudem 
verbieten die durch ihre handwerkliche Herkunft geprägten, zumeist 
knappen, nur sukzessive und eher "naturwüchsig" erweiterten räumlichen 
und fertigungsbezogenen Bedingungen die Einführung eines rationellen, 
automatisierten und vor allem mit geringen Beständen arbeitenden Mate-
rialflusses. Selbst für einzelne Hebe-, Stapel- und Transportgeräte ist in 
der Regel nicht genug Platz vorhanden; oft fehlt es an den bautechnischen 
Voraussetzungen. Es ist anzunehmen, daß im Zuge einer weiter anwach-
senden Variantenvielfalt, aufgrund der Tendenzen zu kleineren Serien 
bzw. zu Produktdiversifizierung und damit zu einem zunehmend chaoti-
scheren Fertigungsablauf bei vielen Zulieferern die aufwendigen Trans-
port- und Handhabungsarbeiten eher noch zunehmen werden. 
(2) Weit bedeutsamer ist, daß Belastungen durch Leistungsdruck und 
Mehrarbeit in den Zulieferbetrieben ebenfalls größer werden, vielfach so-
65 Körperliche Schwerarbeit ist offensichtlich generell in Betrieben auch des 
Schreinerhandwerks weit häufiger anzutreffen als im industriellen Bereich (vgl. 
Moll u.a. 1983, S. 60ff.). 
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gar gravierendere Formen anzunehmen scheinen als in den Betrieben der 
Möbelhersteller selbst. Aufgrund ihrer restriktiven Außenbedingungen be-
stehen für die meisten Zulieferer kaum praktikable Alternativen in der 
Arbeits- und Fertigungsorganisation - und damit auch kaum Ansatzpunkte 
für eine Entlastung der Arbeitskräfte. Entscheidend dafür ist die in der 
Regel - zumindest hinsichtlich der Zeitstrukturen - immer stärkere Ab-
hängigkeitssituation der Zulieferer von den Vorgaben ihrer Abnehmer. 
Die oben skizzierten Probleme des Kosten- und Flexibilitätsdrucks sowie 
die geringen betriebsinternen organisatorischen und ablauftechnischen 
Spielräume lassen meist nur die Möglichkeit offen, über eine defensive 
Anpassung ihrer eigenen Fertigung an die von den Möbelherstellern ge-
setzten Zeit- und Mengenzwänge - und damit über eine Weitergabe des 
Drucks an die Beschäftigten - solche Anforderungen zu erfüllen; eine 
Möglichkeit, die aufgrund der ohnehin auf dem Arbeitsmarkt und im Be-
trieb schwachen Position der Beschäftigten vergleichsweise problemlos ge-
nutzt werden kann. 
(a) Im Vordergrund stehen hier - im Gegensatz zu den Entwicklungen bei 
den Möbelherstellern - die herkömmlichen arbeitsorganisatorische Maß-
nahmen. Mehrarbeit, Personalumsetzung, Schichtarbeit etc. reichen viel-
fach zunächst aus, um die veränderten und zunehmend zwingender abver-
langten kurzen Fertigungsfristen bei kleineren und häufiger georderten 
Liefermengen einhalten zu können und gleichzeitig eine anhaltend hohe 
Auslastung zu erzielen. 
Auch wenn in der Möbelindustrie noch kaum detaillierte und strikte Just-
in-time-Konzepte realisiert sind oder eine produktionssynchrone Anliefe-
rung von Zulieferteilen an die Montagearbeitsplätze erfolgt: Die ferti-
gungsorganisatorischen Veränderungen bei den Möbelherstellern, insbe-
sondere die auf der Basis von Computertechniken immer konsequenter 
praktizierte tagessatzbezogene, kundenauftragsgebundene Fertigung, ha-
ben bewirkt, daß die Anforderungen an eine straffere Organisation der 
Produktionsprozesse bei allen Typen der holzverarbeitenden Zulieferer 
gestiegen sind. Für die einzelnen Fertigungsabläufe stehen immer engere 
zeitliche Spielräume zur Verfügung; die Fertigungsplanung muß sukzes-
sive auf die zunehmend kürzeren Liefertermine der jeweiligen Abnehmer 
ausgerichtet werden; tendenziell müssen immer kleinere Mengen auf-
tragsbezogen fertiggestellt werden. Die Lieferfristen sind dabei relativ 
kurz; dies gilt vor allem bei sog. "Werklieferungsverträgen mit Kapazitätsrahmen": Die Zulieferer müssen hier auf bestimmte Zulieferteile vom La-
ger und der Herstellungsweise her vorbereitet sein, da ein besonders kur-
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zer Teileabruf praktiziert wird, wobei nur sehr kurze Lieferfristen einge-
räumt werden und eine pünktliche Anlieferung gefordert wird. 
Zwar erfolgt bislang nur in wenigen Fällen eine tägliche Belieferung von 
Abnehmerbetrieben; in der Regel liegen die Lieferintervalle noch bei 
mehreren Tagen bzw. bei ein bis zwei Wochen. Dennoch bewirken die 
kurzen Lieferfristen, vor allem aber die - vergleichsweise häufigen - kurz-
fristigen Auftragsänderungen und/oder zusätzlich angenommenen Auf-
träge (wie etwa sog. "Schnellschüsse" für besonders wichtige Kunden oder 
Aufträge für Werbeaktionen des Möbelhandels, für die Ausstattung von 
Immobilienkomplexen etc.), daß die jeweils verbleibenden Fertigungszei-
ten extrem kurz und die Liefertermine besonders eng werden. Viele Zulie-
ferer, insbesondere wenn sie von einem oder wenigen Abnehmerbetrieben 
stark abhängig sind, nehmen ohnehin aus Gründen der Kostendeckung 
und Kapazitätsauslastung nahezu jeden Auftrag an; dadurch entstehende 
Engpässe und Friktionen müssen dann nachträglich durch personalpoliti-
sche und arbeitsorganisatorische Maßnahmen "ausgeglichen" werden. 
Plötzlicher und unvorhersehbarer Lieferabruf, wechselnde Liefermengen 
und zum Teil erhebliche Auftragsspitzen und -lücken sind daher bei na-
hezu allen Zulieferern an der Tagesordnung. Als problematisch erweist 
sich dabei vor allem der wechselnde Umfang der abgerufenen Teilemen-
gen, weil dies eine einigermaßen gesicherte und unter Kostengesichts-
punkten optimierte Lagerhaltung kaum mehr zuläßt; oft werden deshalb 
kurzfristig und zusätzlich Fertigungsaufträge notwendig, die dann ebenso 
unvermittelt in den geplanten Fertigungsablauf eingeschoben werden müs-
sen wie Sonderaufträge, Reklamationen usw. 
Dieser Aspekt gewinnt besonders bei jenen Zulieferern erheblich an Ge-
wicht, die einen großen Teil ihrer Produktion nur an einen Abnehmer lie-
fern. Da sie für den Möbelproduzenten nicht nur als verlängerte Werk-
bank, sondern oft auch als Fertigungspuffer fungieren, können sie sich 
kurzfristig georderten, vom Regelabruf stark abweichenden Aufträgen mit 
größeren Liefermengen kaum entziehen. Solche Aufträge wirken dann 
aber ganz massiv in die Ablauf- und Zeitstrukturen der Zulieferbetriebe 
hinein; vor allem wird es schwierig, die Bestellungen der übrigen Kunden 
rechtzeitig und zuverlässig durchzuführen. 
Da die personelle Besetzung bei den Zulieferbetrieben prinzipiell schon 
aufgrund der ungünstigen Kosten-/Ertragssituation sehr knapp gehalten 
ist und allenfalls bei erheblichen Auftragsspitzen durch Leiharbeiter u.a. 
aufgestockt wird, müssen die Betriebe einen solchen unsteten und un-
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gleichmäßigen Anfall von Aufträgen, wie er weitgehend alltäglich ist, vor 
allem durch einen quantitativ flexiblen Arbeitseinsatz auffangen, zumal 
geeignete technologische Reserven dafür kaum vorhanden sind. 
Die Zulieferer greifen daher - wie bereits erwähnt - vorrangig zu her-
kömmlichen arbeitsorganisatorischen Maßnahmen wie kurzfristig ange-
ordneten Überstunden, zu Zusatzschichten und häufigem Springereinsatz 
in Arbeitsbereichen, in denen Personal ausgefallen ist oder ein überdurch-
schnittlicher Arbeitsanfall zu erledigen ist. Umgekehrt wird bei Auftrags-
lücken nicht selten und relativ rasch Kurzarbeit angesetzt und als "geziel-
tes" Instrument des Kapazitätsausgleichs genutzt. Zulieferbetriebe müssen 
oft auch bereits Urlaub anordnen, wenn ihre Hauptabnehmer Betriebsfe-
rien haben. 
Obwohl einzelne Zulieferbetriebe aus Gründen der Auslastungsnotwen-
digkeit bei besonders teuren Spezialmaschinen auch auf das Instrument 
der Schichtarbeit zurückgreifen, bleibt diese Arbeitsform nicht allein - wie 
Experteneinschätzungen vermuten lassen - auf solche innovativen und auf 
bestimmte Produkte spezialisierten Betriebe beschränkt. Auch Lieferan-
ten von Standardteilen haben bereits einen Eineinhalb- oder Zwei-Schich-
ten-Betrieb eingerichtet, sei es, weil dies bestimmte fertigungstechnische 
Zwänge (z.B. im Lackierbereich) erfordert, sei es, weil die räumlichen und 
technischen Kapazitäten - aus faktischen oder finanziellen Gründen - nicht 
ausgebaut werden können. Von daher sind Teñe der Beschäftigten im 
Zulieferbereich zunehmend auch von schichtarbeitstypischen Belastungen 
betroffen. 
(b) Über solche einfachen arbeitsorganisatorischen Maßnahmen hinaus 
haben verschiedene Zulieferbetriebe begonnen, zur besseren Bewältigung 
der Flexibilitätsanforderungen ihrer Abnehmer selbst einen der tagessatz-
bezogenen, kommissionsweisen Fertigungsweise angenäherten organisa-
torischen Ablauf einzurichten. Je nach Fertigungstiefe, Produktkomplexi-
tät der Zulieferteile und Struktur der Abnehmerbetriebe kann eine solche 
organisatorische Umstellung sogar zu einer, der Entwicklung in der Mö-
belindustrie entsprechenden Aufspaltung der Fertigung in eine serien-
mäßige Vorfertigung von Bauteilen auf Lager und eine kundenorientierte, 
auf (tägliche) Zulieferung ausgerichtete Tagessatzfertigung der Zuliefer-
teile annehmen. In den durch Unstetigkeit und Termindruck geprägten 
Fertigungsabläufen der Zulieferer wird dadurch ein weiteres Moment des 
Zeit- und Leistungsdrucks wirksam, da eine solche Fertigungs- und Ar-
beitsplanung (siehe oben Kap. V, A) im allgemeinen enge, wenig verän-
derbare Fertigstellungstermine, aber auch zu knappe Zeitvorgaben, nach 
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sich zieht. So können einerseits jene - wenn auch geringen - Spielräume, 
die durch eine Belieferung mehrerer Abnehmer mit (vor allem in zeitli-
cher Hinsicht) unterschiedlich restriktiven Auftragskonditionen für viele 
Zulieferer im Prinzip (noch) vorhanden sind, immer weniger genutzt wer-
den, weil eine auf die engsten Lieferintervalle zugeschnittene, zwingende 
Fertigungssteuerung dies kaum mehr zuläßt. Andererseits müssen auf-
grund der üblichen Schwankungen im Umfang und zeitlichen Anfall der 
Aufträge weiterhin in erheblichem Ausmaß kurzfristige Abweichungen 
vom geplanten Fertigungsablauf bewältigt werden. 
Hinzu kommt, daß die in den Zulieferbetrieben üblicherweise angewand-
ten "manuellen" Steuerungsmethoden (mit Laufzetteln, handschriftlich er-
stellten Arbeitslisten usw.) und der direkte Einblick des Betriebsleiters 
oder Betriebsinhabers in die Werkstatt bei dieser Art der Fertigungsorga-
nisation einen (im Vergleich zu computergestützten Systemen der Ferti-
gungsplanung und -Steuerung bei den Abnehmern) besonders engen Zeit-
und Fertigstellungsdruck erzeugen kann: Die Beschäftigten in den Zulie-
ferbetrieben können so noch weit zwingender und kurzfristiger von Um-
stellungen im geplanten Fertigungsablauf betroffen sein, weil der Be-
triebsleiter vom Markt bzw. vom jeweiligen Abnehmer geforderte Liefer-
aufträge hier (im Gegensatz zu Betrieben der Möbelherstellung) unmittel-
bar in die laufende Fertigung - unter Nutzung der zuliefertypischen Flexi-
bilitätspotentiale - einfließen lassen kann, zumal in diesen Betrieben solch 
direkten Eingriffen bislang selten maschinenbedingte Zwänge des Ferti-
gungsablaufs entgegenstehen. 
(c) Schließlich zeichnet sich in den Zulieferbetrieben auch eine Tendenz 
zur Angelernten-Fertigung, zu einer stärkeren Arbeitszerlegung und zu 
monotonen und repetitiven Arbeiten ab. Solche, vor allem auch unter 
Qualifikationsgesichtspunkten relevanten Maßnahmen der Arbeitsorgani-
sation und des Personaleinsatzes (vgl. oben Kap. IV, Abschnitt 4.) erwei-
sen sich gerade für die Beschäftigten in diesen Betrieben als besonders 
schwerwiegend, da dort bislang weitgehend noch eine eher traditionell-
handwerkliche, ganzheitlich geprägte Arbeitsweise vorherrschte. So schei-
nen sich vor allem in Betrieben, die Halbfabrikate aus Holz und standardi-
sierte Möbelteile herstellen, aber auch dort, wo komplexere Zulieferteile 
(z.B. lackierte oder profilummanteite Fronten) vorwiegend manuell er-
zeugt werden, zunehmend arbeitsteilige, stark taylorisierte Produktions-
weisen durchzusetzen. 
Unter leistungspolitischen Gesichtspunkten verbindet sich mit dieser Ten-
denz zur "Industrialisierung" vor allem, daß auch in den Zulieferbetrieben 
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zunehmend arbeitsinhaltlich geringerwertige und monotone Arbeiten zu 
erbringen sind, und zwar unter den eben geschilderten Bedingungen eines 
hohen Zeit- und Leistungsdrucks. Diese Arbeiten sind häufig durch einen 
unsteten und ungeplanten Wechsel zwischen verschiedenen, inhaltlich oft 
gleich "leeren" Einzeltätigkeiten geprägt; sie können aber ebenso aus 
"kurztaktigen" Arbeitsoperationen bestehen, die über mehrere Tage hin-
weg anhaltend und gleichförmig durchzuführen sind (wie z.B. das manuelle 
Aufbügeln von Umleimern, das Anbringen von Bohrlöchern mit Scha-
blone, das Schleifen von Standardteilen etc.). 
(d) Unter diesen Bedingungen und aufgrund der von den Zulieferbetrie-
ben ergriffenen Maßnahmen ist der Leistungsdruck für die Beschäftigten 
extrem angewachsen, weit stärker wohl als in den Möbelbetrieben selbst. 
Hinzu kommt, daß die unmittelbar erfahrbare ungünstige ökonomische 
Lage in den meisten Betrieben es den Beschäftigten auch nicht sinnvoll er-
scheinen läßt, dieser Entwicklung Vorbehalte oder gar Widerstände ent-
gegenzusetzen. Bedingt durch die generell ungünstigere Beschäftigungssi-
tuation im Zulieferbereich - grundsätzlich problematischere Arbeitsbedin-
gungen, hohe und vergleichsweise "alltägliche" Arbeitsplatzunsicherheit, 
keine oder schwache Formen der Interessenvertretung - erzeugt dieser 
Leistungsdruck eine psychisch-mental spezifisch belastende Arbeitssitua-
tion: Die Betriebe fordern eine immer höhere Leistungsverausgabung bei 
zunehmend fachlich entwerteter Arbeit, bei gleichzeitig hohen Sorgfalts-
und Qualitätsansprüchen und bei tendenziell geringerer Entlohnung; sol-
che Leistungen werden permanent abverlangt, ohne daß die einzelnen 
Zulieferer - nicht einmal auf kürzere Sicht - einen sicheren Arbeitsplatz 
bieten können. Diese Arbeitssituation führt dazu, daß nunmehr auch in 
den Zulieferbetrieben die Beschäftigten zahlreichen und schwerwiegenden 
Streßbelastungen ausgesetzt sind. 
Als belastend wird nach unseren Befunden vor allem der geschilderte hohe 
und zwingende Zeit- und Termindruck angesehen: Die Angst, nicht recht-
zeitig mit der Arbeit fertig zu werden, die Anspannung, keine Fehler ma-
chen zu dürfen, weil dies zusätzliche (vereinzelt nicht entlohnte) Nachar-
beiten nach sich ziehen könnte bzw. den Zeitdruck verstärken würde, die 
ständige Befürchtung, daß kurzfristig Überstunden angesetzt werden, all 
dies smd alltägliche Begleitumstände der Arbeitssituation, die zu gravie-
renden psychischen Belastungen bei den Betroffenen führen. Als bela-
stungsverschärfend erweist sich dabei, daß die Arbeit in solch kleineren 
Betrieben unter einer starken Leistungskontrolle durch die Belegschaft 
selbst und/oder einer eher direkten Überwachung durch den Betriebslei-
ter steht. 
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Mit diesen Arbeitsbedingungen verbinden sich schließlich weitere psy-
chisch belastende Aspekte, insbesondere auch für die langjährig dort be-
schäftigten qualifizierten Arbeitskräfte. Angesichts des (noch) hohen 
Facharbeiteranteils in den meisten Zulieferbetrieben sind von dieser Ent-
wicklung immer mehr auch solche Arbeitskräfte, vor allem auch Tischler 
und Holzmechaniker, betroffen; sie erleiden durch einen unterqualifizier-
ten Arbeitseinsatz zunehmend Einbußen für ihr Selbstverständnis als 
Holzfacharbeiter, ebenso wie für ihr Einkommen. 
(e) Diese generelle Einschätzung gilt offensichtlich - mehr oder weniger -
für alle Zulieferbetriebe. Besonders ausgeprägt ist der hohe Leistungs-
druck dabei in Betrieben, in denen vorwiegend manuell und mit wenigen 
Einzweckmaschinen kleine, abnehmerbezogene Mengen an Standardteilen 
mit hoher Arbeitsteilung gefertigt werden. Gerade in solchen "Manufaktu-
ren" ist der Termindruck, der Wechsel der Aufträge extrem; die Lieferfri-
sten betragen nur noch wenige Tage, verschiedentlich werden kleine Tei-
lemengen bereits täglich oder alle zwei Tage angeliefert; oft muß das 
Gros der Produktion, von der im Einzelfall bis zu drei Viertel an einen 
Abnehmer geliefert wird, unter solch strikten zeitlichen Konditionen fer-
tiggestellt werden. In dieser extremen Situation einer "verlängerten Werk-
bank" befindet sich zwar nur ein Teil der Betriebe; die meisten der Zulie-
ferer spüren jedoch ähnliche Tendenzen, zumal die strategische Zielset-
zung aller Abnehmerbetriebe in diese Richtung weist. 
Auch ein in Teilbereichen vorfindbarer breiter Leistungsabruf, insbeson-
dere dort, wo (noch) komplizierte Fertigungsarbeiten durchzuführen sind, 
erweist sich tendenziell als streßerhöhend. Eine durchaus der herkömmli-
chen handwerklichen Arbeitsweise entsprechend breite Leistungserbrin-
gung wird unter den besonderen Bedingungen knapper Personalbesetzung, 
eines enormen Zeit- und Leistungsdrucks und häufiger geplanter Umset-
zung auf geringwertige Arbeitsplätze auch für qualifizierte Arbeitskräfte 
eher zu einer hohen Belastung; nicht selten müssen auch sie ungeplant und 
kurzfristig ihre Tätigkeit wechseln, in anderen Arbeitsbereichen einsprin-
gen oder Zusatzschichten leisten. Der Vorteil, ihre fachliche Qualifikation 
(noch), wenn auch selektiv, in die Arbeit einbringen zu können, gerät für 
qualifizierte Arbeitskräfte unter diesen Bedingungen eher zum Nachteil. 
Diese psychisch-mental hoch belastende Arbeitssituation, letztlich durch 
die zunehmende Abhängigkeit von und technisch-organisatorische Ver-
knüpfung mit den Abnehmerbetrieben bedingt, ist kaum geringer ausge-
prägt in jenen wenigen Zulieferbetrieben, die sich durch die Spezialisie-
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rang auf bestimmte anspruchsvolle Möbelelemente und einen hohen An-
teil an eigener Innovationsleistung gewisse Freiräume bei den Lieferkon-
ditionen und hinsichtlich ihres Abnehmerspektrums sichern konnten. Sol-
che Spielräume werden weitgehend aufgebraucht durch die Notwendig-
keit, anspruchsvolle und tendenziell wertvollere Möbelteile in sehr kleinen 
Mengen, aber um so häufiger herstellen und bei zahlreichen Abnehmern 
pünktlich anliefern zu müssen, durch häufigere Nacharbeiten, insbeson-
dere aber durch den Aufwand für innovative Entwicklungen, für die eben-
falls nur begrenzte Zeiträume zur Verfügung stehen. Dennoch können sol-
che Zulieferer eher als andere, insbesondere wenn sie vorrangig Ei-
genentwicklungen vertreiben und weniger programmbezogen für ihre Ab-
nehmer fertigen, extremen Termin- und Lieferzwängen in gewissem Um-
fang ausweichen, sind in diesen Betrieben zumindest von daher eher An-
satzpunkte zur Vermeidung eines hohen Leistungsdrucks gegeben. 
4. Zunahme der Gefährdungen durch neuartige Arbeitsumweltbela-
stungen 
In den Zulieferbetrieben finden sich aber in erheblichem Umfang auch 
(noch bzw. verschärft) jene - im Zuge der Diskussion um die Folgen 
"neuer Techniken" tendenziell vernachlässigten - herkömmlichen Bela-
stungen durch Arbeitsmittel und Arbeitsumwelt. Diese werden nach Ex-
pertenaussagen der zuständigen Berufsgenossenschaft vor allem in Klein-
betrieben schon traditionell als problematisch angesehen: wegen der dort 
zumeist knappen und kaum veränderbaren räumlichen Bedingungen, we-
gen der spezifischen personellen und hierarchischen, durch die Mitarbeit 
des Betriebsleiters geprägten Strukturen ("ich schaffe das doch auch") (vgl. 
Mendius u.a. 1987, S. 178ff.), wegen der in der Regel fehlenden personel-
len und qualifikatorischen Ressourcen und finanziellen Mittel zur Beurtei-
lung bzw. Bewältigung solcher Arbeitsumweltprobleme. 
Durch den allmählichen Einzug maschineller und verfahrenstechnischer 
Neuerungen, durch den Einsatz leistungsstarker und damit vielfach bela-
stungserhöhender Anlagen scheint es sogar zu einer "Aktivierung" und 
Erweiterung derartiger Arbeitsbelastungen und Gesundheitsgefährdungen 
zu kommen. Dies gut zunächst einmal vor allem im Zusammenhang mit 
den traditionellen und holztypischen Belastungsarten durch Lärm und Un-
fallrisiken, Gefährdungen, die zu einem Gutteil schon wegen des kleinbe-
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trieblichen Charakters in den Zulieferbetrieben stärker ausgeprägt zu sein 
scheinen als in der Möbelindustrie.66 
(1) Lärmbelastungen treten schon deshalb im erheblichen Ausmaß auf, 
weil in den Zulieferbetrieben verschiedene lärmintensive Arbeitstechniken 
und Maschinen oft in einem oder wenigen Räumen untergebracht sind, in 
denen ohnehin (auch wegen der umfangreichen Lagerhaltung) zumeist 
beengte Platzverhältnisse herrschen. Aufgrund dessen und wegen ihrer fi-
nanziell engen Spielräume können die Zulieferbetriebe lärmmindernden 
Anforderungen auch nur begrenzt nachkommen. Bestimmte Lärmschutz-
maßnahmen, wie etwa die räumliche Trennung und Isolierung lärmintensi-
ver Anlagen oder die aufwendige und "platzwerschlingende" Verkapselung 
solcher Maschinen, die aber einen leichten Zugang für Bedienung, War-
tung und Reparatur ermöglichen muß, werden daher nur selten realisiert. 
Die Verwendung geräuscharmer Techniken (wie lärmreduzierte Antriebs-
techniken, leisere Werkzeuge usw.) ist schon wegen der damit verbun-
denen hohen Kosten kaum möglich. 
Lärmbelastungen zählen daher in allen Zulieferbetrieben nach wie vor zu 
den gravierendsten Arbeitsschutzproblemen; Lärm wird freilich in diesen 
Betrieben vielfach auch als gewissermaßen zum holzverarbeitenden Be-
trieb gehörende Erscheinung betrachtet. Eine vergleichsweise konse-
quente Bekämpfung dieser Belastung, und sei es auch nur durch Gehör-
schutzmaßnahmen, findet daher kaum statt. 
Dies ist vor allem bei Spezialmaschinen im Bereich der Herstellung von 
Holzhalbfabrikaten der Fall, wie Kehl- und Hobelmaschinen, die beson-
ders lärmintensiv sind, bei denen aber offensichtlich auf dem Markt nur 
wenig geeignete Lärmschutzvorrichtungen oder entsprechende maschi-
nelle Verbesserungen vorhanden sind; zumindest werden sie in den Be-
trieben kaum eingesetzt (vgl. auch bei Mendius u.a. 1987, S. 150f.). Ähnli-
ches gilt für Säge- und Aufteilanlagen. Auch werden derartige Investitio-
nen, die "nur Geld kosten" und keine technischen oder produktivitätsstei-
gernden Vorteile bringen, im allgemeinen nur als "unnötige" Erhöhung der 
ohnehin hohen Kostenbelastungen betrachtet und deshalb eher abgelehnt. 
Diese Einschätzung herrscht freilich auch hinsichtlich anderer Arbeits-
schutzvorkehrungen vor (vgl. dazu unten). 
66 Hierauf verweisen auch die Untersuchungsergebnisse über Belastungen in der 
holz- und kunststoffverarbeitenden Industrie und im Tischlerhandwerk bei Moll 
u.a. 1983, S. 60ff. 
Deiß/Altmann/Döhl/Sauer (1989): Neue Rationalissierungsstrategien in der Möbelindustrie II. 
 URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100569 
 
Der Lärmschutz beschränkt sich so in der Regel auf die Anwendung von 
Gehörschutzwatte, einer Maßnahme, der freilich bei häufigem Tätigkeits-
wechsel und aufgrund der in solchen Betrieben üblicherweise bestehenden 
Notwendigkeit, verbal kommunizieren zu müssen, wohl kaum mit der not-
wendigen Konsequenz nachgekommen werden dürfte. 
(2) Auch Gefährdungen durch Unfallrisiken stellen in solchen Betrieben 
nach Einschätzung der Berufsgenossenschaft nach wie vor ein bedeutsa-
mes Problem dar. Zwar haben verschiedene technische Schutzmaßnah-
men an Einzelmaschinen (z.B. automatische Bremsen an Sägen usw.) ei-
nige Verbesserungen gebracht. Auf der anderen Seite aber erhöht sich das 
Unfallrisiko generell durch den gestiegenen Einsatz an gefährlichen Ma-
schinen (insbesondere leistungsstärkeren Sägen, Fräs- und Hobelmaschi-
nen), durch häufigere Umsetzung an andere Arbeitsplätze ohne ausrei-
chende Habitualisierungsmöglichkeiten, durch räumlich enge Arbeitsbe-
dingungen, durch unübersichtliche Arbeitsräume, insbesondere aufgrund 
umfangreicher Lagerbestände, sowie durch das hohe Arbeitstempo, die 
allgemeine Arbeitshektik und zunehmende Monotonie bei der Arbeit. 
Auch wenn die Unfallhäufigkeit bzw. das Unfallrisiko selbst in den mei-
sten Betrieben eher als unbedeutendes Problem betrachtet werden, weil 
die Zahl der Unfälle pro Kleinbetrieb als gering eingestuft wird, so ist 
dennoch hervorzuheben: Hochgerechnet auf alle Betriebe dürfte die Un-
fallgefahr in den kleineren holzverarbeitenden Betrieben doch (noch) ver-
gleichsweise groß sein und insbesondere in den Zulieferbetrieben wegen 
der dort besonderen betrieblichen Gegebenheiten ein erhebliches Gefähr-
dungspotential für die Gesundheit der Arbeitskräfte darstellen.68 
(3) Eine besonders problematische Entwicklung zeichnet sich aber vor al-
lem im Bereich der arbeitsstoffbedingten Belastungen ab. Die grundsätz-
lich unzureichende Situation hinsichtlich Erkennung und Identifizierung 
von Gefährdungen, hinsichtlich Information über und Kontrolle von Ar-
beitsstoffen sowie hinsichtlich Know-how über Gesundheitsschutz und ent-
sprechende Maßnahmen besteht hier ähnlich wie bei den Möbelherstel-
lern. Sie ist jedoch aufgrund der mangelnden personellen, zeitlichen und 
qualifikatorischen Ausstattung in diesem Bereich in den Zulieferbetrieben 
weit stärker ausgeprägt; wegen der auf dem Zuliefermarkt zu beobachten-
den Dualisierungstendenz (vgl. dazu ausführlicher bei Deiß 1989) dürften 
67 Zu ähnlichen Befunden kommen auch Moll u.a. 1983, S. 60ff. 
68 Vgl. dazu auch die Ausführungen zur Unfallhäufigkeit in den holzverarbeiten-
den Bereichen in Kap. V, B. 
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aber gerade in diesen Betrieben gleichzeitig kaum Chancen zu einer aus-
reichenden Problembewältigung bestehen: Die verbreitete Auslagerung 
vor allem der Oberflächenbearbeitungsprozesse auf den Zulieferbereich 
bei einer zugleich aufrechterhaltenen Dominanz der Möbelhersteller als 
Abnehmer hinsichtlich der Wahl der Verfahrenstechniken, der Festlegung 
der Qualitätskriterien und der Bestimmung der zeitlichen und mengenmä-
ßigen Lieferkonditionen läßt eine Beherrschung bzw. Verminderung ar-
beitsstoffbedingter Gesundheitsgefährdungen in den Zulieferbetrieben 
kaum zu. 
Dies liegt zum einen darin begründet, daß der permanente Wechsel Ver-
fahrens- und lackmaterialbezogener Anforderungen und die fehlenden 
zeitlichen und qualifikatorischen Ressourcen in solchen Betrieben kaum 
ausreichende Überprüfungen und Überlegungen zu entsprechenden 
Schutzvorkehrungen erlauben. Zum anderen ist die Oberflächenbehand-
lung mit schwierig zu verarbeitenden Lackmaterialien und Kunststoffen 
zur Domäne vieler Zulieferer geworden: Hierdurch wird einmal die un-
ternehmerische Position, aber auch die Existenzgrundlage vieler Betriebe, 
vor allem auf anspruchsvollere Möbelelemente spezialisierter Lieferanten 
auf dem Markt für Möbelzulieferteile gesichert; gleichzeitig stellen diese 
Betriebe eine wichtige Bezugsquelle für zahlreiche Möbelhersteller, insbe-
sondere vom Typ des Produzenten von Möbeln im mittleren Genre (vgl. 
Döhl 1989), dar. 
Die Verwendung von und der Umgang mit verschiedensten Lackmateria-
lien gehört damit zum produkttechnischen Know-how vieler Zulieferer, 
das ihre Existenz- und Konkurrenzfähigkeit im immer stärkeren Wettbe-
werb auf diesem Sektor sichert. Dies gut vor allem für die "innovativen", 
auf bestimmte Techniken und eigene Produktentwicklungen spezialisier-
ten Zulieferer (vgl. Deiß 1989). Dabei zeigt sich, daß deren qualifikatori-
sche bzw. innovative Ressourcen primär, wenn nicht ausschließlich, auf 
Aspekte der Fertigung und die Nutzung von Marktchancen gerichtet sind. 
Sie reichen aber nicht dazu aus, auch die eigenen Arbeitsbedingungen zu 
beherrschen. Solche Betriebe sind also ähnlich in ihrer "Strategiefähigkeit" 
eingeschränkt wie Teilelieferanten, die durch restriktive zeitliche und ko-
stenbezogene Lieferkonditionen von ihren Abnehmern hoch abhängig 
sind: Es fehlt ihnen in der Regel nicht nur an Zeit, an finanziellen Mitteln, 
an Personal, sondern auch an Kenntnissen, um Anforderungen zur Kon-
trolle, zur Analyse, zu bestimmten Schutzvorkehrungen oder - angesichts 
zwingender Marktbedürfhisse und Konkurrenzbeziehungen - zur NichtVer-
wendung bzw. zum Ersatz spezieller Lack- oder Kunststoffmaterialien 
wirksam erfüllen zu können. Solche Maßnahmen zur Bekämpfung arbeits-
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stoffbedingter Gesundheitsgefährdungen würden zudem unmittelbar die 
im Fertigungsverfahren und in der Fertigungsweise (Flexibilität!) begrün-
deten existentiellen und absatzpolitischen Voraussetzungen und Chancen 
dieser Betriebe berühren bzw. gefährden. 
Die stetige Veränderung und die nunmehr häufigere und kurzfristigere 
Verwendung neuartiger Lacke, ebenso wie der konkret wechselnde Ein-
satz unterschiedlicher Lackmaterialien machen damit nicht nur die Stärke 
vieler Zulieferer aus, sie gehören zunehmend zum Fertigungsalltag zahl-
reicher Betriebe. Entsprechend werden Gesundheitsgefährdungen durch 
Arbeitsstoffe eher als diffuses Problem betrachtet. Obwohl einzelne Be-
triebsleiter aus unseren Untersuchungsbetrieben selbst von zum Teil "in-
humanen Arbeitsbedingungen" in der Oberflächenabteilung sprachen, 
wurden in den Betrieben im allgemeinen weder bestimmte Ansprüche an 
den Arbeitsschutz geltend gemacht, noch wurden Alternativen angespro-
chen, die diese Probleme im Interesse der Betriebe und der Beschäftigten 
als besonders dringlich bzw. als zu ihrer Lösung geeignet dargestellt hät-
ten. Vielmehr geht man zum einen davon aus, daß damit verbundene Pro-
bleme für den Betrieb weitgehend mit Erschwerniszulagen lösbar sind, 
zumal an die Tätigkeit in der Oberflächenbehandlung in der Regel auch 
hohe Anforderungen an Erfahrung im Umgang mit Lacken und an Kennt-
nisse über oberflächenspezifische Eigenschaften gestellt werden. Zum an-
deren glaubt man, durch die Beachtung der als absolut zwingend beste-
henden Mindestvorschriften einen ausreichenden Gefährdungsschutz zu 
praktizieren, wobei freilich entsprechende Schutzvorkehrungen aus finan-
ziellen Gründen oft nur zögernd getroffen werden. Anforderungen an die 
Prüfung und spezifische (Nicht-)Verwendung bestimmter Materialien 
werden eher als problematische Behinderungen der Betriebe eingestuft. 
Weitergehendere Schutzmaßnahmen, wie etwa moderne Anlagen zur Ab-
saugung bzw. Abscheidung von Lacksprühnebeln usw., werden schon aus 
finanziellen Gründen kaum installiert, zumal sie auch mit erheblichem 
Aufwand auf die spezifischen (räumlichen) Gegebenheiten des jeweiligen 
Betriebs zugeschnitten werden müßten. 
Problemverschärfend wirkt hier vor allem die zunehmende Variantenviel-
falt in der Produktpolitik der Möbelhersteller. Im Zusammenhang damit 
werden unter absatzpolitischen Gesichtspunkten immer häufiger und kurz-
fristiger zwingende und oft neuartige, qualitativ hohe Anforderungen an 
Farbnuancen, an Härte, Brillanz und Struktur unterschiedlichster Oberflä-
chenarten gestellt; diese Anforderungen machen jedoch bei den Zulie-
ferern den Einsatz verschiedenster, oft nur in kurzer Zeit entwickelter 
oder zusammengemischter Lackmaterialien notwendig. Solche Lacke sind 
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dann vielfach nicht, weder beim Lacklieferanten noch beim Zulieferer, auf 
ihre Gefährdungspotentiale ausreichend geprüft bzw. überhaupt nicht 
überprüfbar. Insofern kommt das bereits für die Möbelindustrie diskutier-
te Problem, daß sich mit der gestiegenen Variantenvielfalt auch das Ge-
sundheitsrisiko für viele Beschäftigte im Oberflächenbereich erhöht hat, in 
den Zulieferbetrieben besonders zum Tragen. Diese Betriebe können da-
her oft gar nicht anders, als - zur Sicherung ihrer Existenz und damit auch 
ihrer Arbeitsplätze - unter "Hintanstellung" gesundheitsschutzbezogener 
Vorbehalte die produkt- und fertigungsbezogenen Erfordernisse ihrer Ab-
nehmer zu erfüllen. 
Die Auslagerung von Oberflächenbearbeitungsverfahren auf den Zuliefer-
betrieb führt so nicht nur dazu, daß vom Möbelhersteller die qualitätsbe-
zogenen Anforderungen an Verfahren, Material und Fertigungsergebnis 
festgelegt werden und daß zunehmend - zur Vermeidung von Reklamatio-
nen und zur Gewährleistung einer vor allem bei täglicher Anlieferung 
wichtigen Bereitstellung möglichst fehlerfreier Teile - Aufgaben und Funk-
tionen der Qualitätssicherung auf den Zulieferer übertragen werden. Es 
bedeutet auch, daß, obwohl die Anforderungen an das Produkt und seine 
Herstellung weitgehend vom Abnehmer festgelegt werden, gleichzeitig die 
Verantwortlichkeit über deren fertigungsbezogene Realisierung und damit 
auch die entsprechende Arbeitsschutzverantwortung bei den Zulieferern 
liegt. Diese wiederum sind aber faktisch und aufgrund der Konkurrenzsi-
tuation nicht in der Lage, solche Anforderungen autonom abzuändern, um 
eventuelle arbeitsstoffbedingte Gesundheitsrisiken in den Griff zu be-
kommen, zumal sie dadurch gegenüber konkurrierenden Zulieferern ins 
Hintertreffen geraten würden; ein Dilemma, bei dem die wirksame Be-
kämpfung und der spürbare Abbau arbeitsstoffbedingter Gefährdungen 
letztlich auf der Strecke bleibt bzw. bleiben muß. Nichts könnte die neue 
Abhängigkeit der Zulieferbetriebe, aber auch die vermittelte und kaum 
beeinflußbare Betroffenheit ihrer Arbeitsbedingungen von den Rationali-
sierungsentscheidungen dominanter Abnehmerbetriebe stärker verdeutli-
chen als dieser fatale Wirkungsmechanismus. Das Ziel des Gesundheits-
schutzes und das Ziel der Arbeitsplatzerhaltung sind daher gerade in die-
sen Zulieferbetrieben nur schwer miteinander in Einklang zu bringen. 
Auch für die Arbeitsschutzinstitutionen ergeben sich hieraus erhebliche 
Einschränkungen für die Durchsetzung wirksamer emissionsvermindern-
der Schutzmaßnahmen. 
(4) In ähnlicher Weise stellt sich die Problematik der Entstehung und Ver-
schärfung gesundheitsgefährdender Staubbelastungen in den Zulieferbe-
trieben dar. Seit jeher wird Holzstaub als eine typische und erhebliche 
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Belastung in den kleineren Betrieben der holzverarbeitenden Branche 
eingestuft.69 Gerade aber die Staubbekämpfung leidet nach unseren Be-
funden in der Zulieferbranche - wie andere Schutzanforderungen auch -
ganz erheblich unter den finanziell engen Spielräumen dieser Betriebe. So 
sind umfassende und leistungsfähige Absaugungsanlagen nur in wenigen 
Betrieben und nur in Teilbereichen vorzufinden; entsprechend werden be-
reits einfache Absaugvorrichtungen oft als finanziell stark belastende (z.T. 
auch aus Umweltschutzgründen veranlaßte) Forderungen bzw. Auflagen 
der Arbeitsschutzbehörden gewertet: Im Grunde seien sie "nicht notwen-
dig", da die Beschäftigten ja nicht immer an den staubbelastenden Arbeits-
plätzen (insbesondere an Schleifarbeitsplätzen) eingesetzt werden oder 
weil ohnehin eigene (wenn auch weniger leistungsfähige) Schutzvorrich-
tungen installiert sind. 
Diese schon seit längerem bestehende allgemeine Situation in der Ent-
wicklung wie auch in der Bekämpfung von Staubemissionen wird aber ge-
rade in den Zulieferbetrieben durch die neuen Produkt- und Verlage-
rungsstrategien der Abnehmer neu und verschärft ins Bewußtsein gehoben 
und scheint dadurch in ein problematisches Stadium getreten zu sein. Ins-
besondere im Zuge der "Massivholzwelle", aber auch etwa durch die Ten-
denz zu anspruchsvollen Furniermöbeln, sind der Umfang und die Vielfalt 
der zu verarbeitenden Holzwerkstoffe gerade auch in diesen Betrieben 
(vorrangig im Furnierbereich, bei der Herstellung von Massivholzfronten, 
von Leisten etc.) erheblich angewachsen. Auch in den Zulieferbetrieben 
erfolgt die maschinelle Bearbeitung solcher Hölzer zunehmend durch lei-
stungsfähigere und mit feineren Werkzeugen ausgestattete Geräte und 
Anlagen (vor allem Sägen, Schleif-, Fräs-, Hobel- und Kehlmaschinen); 
vielfach sind aber keine ausreichend funktionierenden Absaugungsvorrich-
tungen installiert. 
Allein schon durch den größeren Anfall von Holz-(fein-)staub hat sich die 
bereits herkömmlich problematische Belastungssituation erheblich ver-
schärft. Sie erhält jedoch auch für die Zulieferbetriebe eine neue Dimen-
sion dadurch, daß dort in größerem Umfang Harthölzer, etwa exotischer 
Herkunft, aber auch emheimischer Holzarten wie Buche oder Eiche, ver-
arbeitet werden, Hölzer, die erfahrungsgemäß, wenn auch nicht im Detail 
erforscht und nachweisbar, beträchtliche (z.T. karzinogene) Haut- und 
Atemwegserkrankungen auslösen können (vgl. oben Kap. V, B). Der ge-
stiegene Anteil dieser Hölzer bei der Gestaltung von Möbelfronten schlägt 
69 Vgl. dazu bei Mendius u.a. 1987 sowie für das Tischlerhandwerk die Ergebnisse 
bei Moll u.a. 1983, S. 60ff., wonach die Staubbelastungen dort weit höher einge-
schätzt werden als für die holz- und kunststoffverarbeitende Industrie. 
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sich damit über die forcierte Inanspruchnahme des Zuliefermarktes zur 
Herstellung dieser Möbelelemente massiv in der Fertigung der Zulieferbe-
triebe nieder. Das in dieser Form eher neue Gesundheitsschutzproblem 
durch Holzstaub stellt sich daher besonders auch in diesen eher kleineren 
Betrieben der Holzverarbeitung; es dürfte aber gerade wegen der dort 
grundsätzlich begrenzten Möglichkeiten zur Bekämpfung von Arbeits-
schutzgefahren äußerst schwierig anzugehen sein. 
5. Zusammenfassung 
(1) Die Entwicklung neuer Rationalisierungsstrategien und der Einsatz 
neuer Techniken bei den Möbelherstellern führt in den holzverarbeiten-
den Zulieferbetrieben zu Tendenzen, die auch dort zur Entstehung ähnli-
cher psychisch-mentaler Belastungssyndrome führen. Zum einen findet 
eine zunehmende "Industrialisierung" in verschiedenen Arbeitsbereichen 
statt, mit der sich eine immer stärkere Aufspaltung der herkömmlichen, 
eher noch handwerklichen Arbeitsweisen, die Einführung monotoner und 
repetitiver Tätigkeiten und der tendenzielle Einsatz von Angelernten oder 
von Facharbeitern an geringerwertigen Arbeitsplätzen verbindet. Zum an-
deren ermöglicht es die Situation auf dem Zuliefermarkt (Preis- und Ver-
drängungskonkurrenz, partiell wirtschaftliche Abhängigkeit von den Ab-
nehmern) und die engere organisatorische - partiell auch technologische -
Verknüpfung und Abhängigkeit im Verhältnis zu den Möbelherstellern, 
daß diese tendenziell restriktivere Lieferkonditionen gegenüber den Zulie-
ferern durchsetzen und abverlangen. Just-in-time-Konzepte sind bislang 
zwar noch wenig in diesem Bereich realisiert. Es wurden und werden je-
doch zusehends organisatorisch eng abgestimmte und strikt einzuhaltende 
Lieferbeziehungen eingerichtet. Ihre Entwicklung läuft zunehmend - zu-
mindest für das Gros der Zulieferbetriebe - auf eine verbindliche Just-in-
time-Anlieferung und auf eine technisch-organisatorische Einbindung der 
Zulieferer in den logistischen Verbund der Abnehmerbetriebe hinaus. 
Es zeigte sich, daß die Möbelhersteller immer zwingender Lieferaufträge 
erteilen, die kurzfristig abgerufen werden, extrem schwankende - tenden-
ziell kleinere - Teilemengen umfassen, die zu fixen Terminen, zuverlässi-
ger Qualität und vergleichsweise ungünstigen Preisen geliefert werden 
müssen; dabei werden den Zulieferbetrieben in der Regel keine langfristi-
gen Abnahmegarantien, Mindestabnahmemengen oder andere Absiche-
rungen verbindlich eingeräumt. Auf diese Weise werden auch die - lei-
stungspolitisch relevanten - ungünstigen Lieferbedingungen der Möbelher-
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steller (gegenüber dem Handel) auf den Zulieferbereich abgewälzt bzw. 
(im eigenen Abnehmerinteresse) noch verschärft. 
Für die Beschäftigten in den Zulieferbetrieben verbinden sich damit Ar-
beitsbedingungen, die - bei gleichzeitig hoher Arbeitsplatzunsicherheit, 
generell geringerer Entlohnung, keiner oder schwacher Interessenvertre-
tung - durch zunehmend hohen Leistungsdruck geprägt sind: Leistungs-
verdichtung, häufige, aber diskontinuierliche Mehrarbeit, kurzfristige Um-
setzung, teilweise breiter Leistungsabruf bei wechselnden, tendenziell in-
haltlich entleerten Arbeiten. Arbeitstempo und Arbeitshektik bei hohem 
Termindruck kennzeichnen die Arbeit in den meisten Zulieferbetrieben. 
Die von ihnen vorrangig ergriffenen - eher herkömmlichen - arbeitsorgani-
satorischen Maßnahmen führen damit zu einer psychisch-mentalen Bela-
stungssituation für viele Beschäftigte im Zulieferbereich, die noch gravie-
render als in der Möbelindustrie (bei gleichzeitig geringeren Reduzie-
rungsschancen) sein dürfte, zumal auch Belastungen durch körperliche 
Schwerarbeit in diesen Betrieben kaum spürbar abgebaut werden (kön-
nen). 
(2) Die zunehmend restriktive Situation der Zulieferbetriebe (Verdrän-
gungskonkurrenz, engere technisch-organisatorische und existentielle Ab-
hängigkeit von den Möbelherstellern, geringe Handlungsspielräume) 
schlägt auch gravierend auf die Entwicklung der Arbeitsumweltbelastun-
gen in diesen Betrieben durch. Dabei zeigt sich, daß insbesondere gesund-
heitliche Gefährdungen durch Lärm und Unfälle nach wie vor erhebliche 
Bedeutung besitzen. Sie sind jedoch wegen der besonderen räumlichen 
Verhältnisse, wegen der wechselnden Arbeitsabläufe und vor allem wegen 
der geringen finanziellen Möglichkeiten in solchen Betrieben nur schwer 
zu bekämpfen; teilweise fehlt es auch nur an geeigneten auf dem Markt 
angebotenen Schutzvorkehrungen. 
Als besonders problematisch erweisen sich in Zulieferbetrieben die ge-
sundheitlichen Risiken durch arbeitsstoffbedingte Belastungen, vor allem 
aufgrund der zunehmenden Verwendung unterschiedlichster Lackmate-
rialien, aber auch von Kunststoffen. Zum einen stellen diese Fertigungs-
teilprozesse der Oberflächenbearbeitung, der Ummantelung von Werk-
stücken etc. die entscheidende existentielle Basis für viele Zulieferbetriebe 
(und eine wesentliche Bezugsquelle vieler Möbelhersteller für solche Zu-
lieferteile) dar. Zum anderen fehlt es in diesen Betrieben in der Regel an 
der Zeit, an den finanziellen Mitteln, an Personal und an Know-how, um 
Anforderungen zur Kontrolle, zur Analyse, zu bestimmten Vorkehrungen 
oder gar zur NichtVerwendung bzw. Substitution spezifischer Lackmate-
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rialien erfüllen zu können. Die Bekämpfung arbeitsstoffbedingter Ge-
sundheitsgefährdungen berührt in solchen Betrieben unmittelbar die im 
Fertigungsverfahren und in der Fertigungsweise (Flexibilität!) begründe-
ten existentiellen und absatzpolitischen Grundlagen. Zudem fehlt es den 
Zulieferbetrieben - trotz der eigenen Arbeitsschutzverantwortung - an aus-
reichenden Handlungsspielräumen, weil die Verfahrens- und Qualitätser-
fordnisse weitgehend von den Abnehmern festgelegt und vorgegeben wer-
den, deren Realisierung jedoch im Zulieferbetrieb erfolgt. 
Gesundheitliche Risiken werden daher vielfach durch Erschwerniszulagen 
abgegolten und allenfalls durch Mindestvorkehrungen angegangen. Wirk-
samere Schutzmaßnahmen, wie moderne Anlagen zur Absaugung von 
Sprühnebeln etc., werden schon aus finanziellen Gründen kaum mstalliert, 
zumal solche Anlagen auch auf die ganz spezifischen Gegebenheiten des 
Betriebs zugeschnitten sein müßten. Das Ziel des Gesundheitsschutzes 
und das Ziel der Arbeitsplatzerhaltung sind gerade in solchen Betrieben 
nur schwer miteinander in Einklang zu bringen. Die Tatsache, daß immer 
mehr solcher Fertigungsteilprozesse der Oberflächenbearbeitung, der 
Kunststoffummantelung etc. in Zulieferbetrieben erfolgen, erschwert da-
her den Kampf gegen damit verbundene Gesundheitsrisiken ganz erheb-
lich. 
Ähnlich problematisch ist die Staubsituation in den Zulieferbetrieben. 
Waren Staubbelastungen schon seit jeher in holzverarbeitenden Klein- und 
Mittelbetrieben hoch, so trugen die Massivholzwelle und der Trend, ent-
sprechende Werkstücke sich zuliefern zu lassen, dazu bei, daß gerade in 
solchen Betrieben die Staubemissionen zunahmen. Die generellen Staub-
belastungen wie auch die Haut- und Atemwege gefährdenden Risiken spe-
zieEer Holzstäube (wie etwa von Buchen- oder Eichenholz) sind daher in 
solchen Betrieben ebenso relevant, gerade aber dort nur schwer zu be-
kämpfen. 
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VI. Geringe Beteiligungschancen der Arbeitnehmer und 
Einflußverlust der Interessenvertretung 
Ausgehend von den geschilderten Befunden zu den Auswirkungen neuer 
Technologien hinsichtlich Beschäftigung, Qualifikation und Arbeitsbedin-
gungen in der Möbelindustrie stellt sich die Frage nach der Beteiligung 
der Arbeitnehmer und ihrer betrieblichen Interessenvertreter an solchen 
technisch-organisatorischen Veränderungen und nach ihrem Einfluß auf 
die damit verbundenen Auswirkungen. Grundsätzlich könnte man vermu-
ten, daß die Betriebsräte als betriebsverfassungsrechtlich berufene Organe 
der Arbeitnehmervertretung angesichts der geschilderten neuen Rationa-
lisierungsstrategien ihren Einfluß zum Schutz der Belegschaftsmitglieder 
wirksam zur Geltung bringen. So ist Beteiligung der Arbeitnehmer an der 
Gestaltung der betrieblichen Realität und damit ihrer eigenen konkreten 
Arbeitsbedingungen nicht nur seit jeher eine wesentliche Forderung ge-
werkschaftlicher Politik. Beteiligung von Belegschaft und Betriebsräten an 
der Einführung neuer Techniken wird gegenwärtig immer mehr auch von 
den Vertretern beider Tarifparteien in der damit befaßten wissenschaftli-
chen Diskussion und auf politischer Ebene betont: Angesichts der breiten 
Durchsetzung von neuen Technologien in Verwaltung und Fertigung wird 
dies generell als eine wichtige und notwendige Komponente für eine 
sowohl sozialverträgliche wie friktionslose und effiziente Modernisierung 
der Betriebe erachtet. 
Hier soll nicht auf die aktuelle Diskussion um die Veränderung betriebsverfassungs-
rechtlicher Instrumente und auf die programmatischen Politiken von Institutionen, 
wie Humanisierung des Arbeitslebens, Bundesanstalt für Arbeitsschutz, Berufsge-
nossenschaften, Gewerbeaufsichtsbehörden, Technologieberatungsstellen usw., ein-
gegangen werden. Im folgenden werden lediglich einige Ergebnisse unserer empiri-
schen Erhebungen darüber dargestellt, wie die Beteiligung der Arbeitnehmer und 
der Betriebsräte an der Einführung neuer Technologien in der betriebüchen Reali-
tät aussieht und welche strukturellen und institutionellen Faktoren hierbei eine we-
sentliche Rolle spielen. 
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Vorweg ist, entgegen verbreiteten, aber eher normativen Vorstellungen 
über die konkrete Beteiligung und die spürbare Einflußnahme von Beleg-
schaft und Betriebsräten bei der Einführung neuer Technologien, auf-
grund unserer Befunde in der Möbelindustrie festzustellen: In fast allen 
Betrieben hat keine Einflußnahme, weder von Seiten der Interessenvertre-
tung noch durch die betroffenen Arbeitskräfte selbst, auf die Einführung 
und die Gestaltung technisch-organisatorischer Veränderungen stattge-
funden. Insgesamt ergibt sich der Eindruck, daß die zumindest formal be-
stehenden Informations- und Beteiligungmöglichkeiten im Rahmen der 
neuen Rationalisierungsbestrebungen faktisch noch weniger genutzt wur-
den bzw. genutzt werden konnten, als dies bislang schon der Fall war. 
Partizipation angesichts der Einführung neuer Technologien behandeln 
wir unter zwei Aspekten: Einmal skizzieren wir, in welcher Weise Arbeit-
nehmerbeteiligung bei der konkreten Einführung neuer Technologien in 
der Möbelindustrie überhaupt stattfindet und wie die Betriebsräte in den 
Planungs- und Implementationsprozeß eingeschaltet waren (Abschnitt 1.). 
Zum anderen behandeln wir die Frage, wie sich der Einsatz von Compu-
tertechnologien als Instrument systemischer Rationalisierung auf die tradi-
tionellen Verhaltensmuster und Verhandlungsfelder der betrieblichen In-
teressenvertretung und damit auf deren Chancen auswirkt, Arbeitsfolgen 
zu beeinflussen (Abschnitt 2.). 
1. Beteiligung der Arbeitnehmervertretung an der Einfuhrung neuer 
Technologien 
a) Orientierung und Felder herkömmlicher Betriebsratstätigkeit 
Auch in der Möbelindustrie bestand die Aufgabe der Betriebsräte tradi-
tionell vor allem im Schutz der Arbeitskräfte vor negativen Folgen der Ar-
beit und in der Lohnsicherung. Die Einführung von neuen Techniken, die 
Gestaltung von Organisation und Fertigungsabläufen waren keine Akti-
onsfelder der Betriebsräte. Jedoch lagen Veränderungen in der techni-
schen Ausstattung, in der Fertigungsorganisation, im Arbeitseinsatz bis-
lang in ihrem Kenntnis- und Erfahrungsbereich; die Veränderungen 
fanden weitgehend im Rahmen herkömmlicher Techniken und Verfahren 
statt und stellten zeitlich und räumlich abgrenzbare und erfaßbare Umstel-
lungsfälle dar. Dementsprechend waren auch die Probleme erkennbar und 
weitgehend vorhersehbar, und die Aktivitäten der Interessenvertretung 
konnten sich gezielt und schwergewichtig auf die personellen und fallbezo-
genen Folgen solcher Veränderungen richten, insbesondere hinsichthch 
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der Arbeitsplatzsicherung, der Entlohnung, der damit verbundenen Ar-
beitsbelastungen. Damit ließen sich bislang auch bestimmbare und ab-
grenzbare Arbeitsfolgen in Verhandlungen über bereits durchgeführte 
oder über geplante Umstellungsmaßnahmen einbringen: Auswirkungen 
herkömmlicher technischer Veränderungen bewegten sich im Rahmen tra-
ditioneller Einfluß- und Verhandlungsfelder der Betriebsräte. 
Auch gegenüber neueren Rationalisierungsbestrebungen haben die Be-
triebsräte bislang nicht anders reagiert: 
o Die Betriebsräte sind traditionell durch eine Reihe von Orientierun-
gen geprägt, die durch die neuen, auf "sozialverträgliche Gestaltung 
der Technik" ausgerichteten gewerkschaftliche Programmatiken noch 
nicht wesentlich durchbrochen sind: Dazu gehört der Glaube an tech-
nische Sachzwänge, die "naturnotwendig" nur begrenzte Eingriffe in 
die Gestaltung der Technik und in die dazugehörige Arbeitsorganisa-
tion erlauben, eine Offenheit für die alternative Gestaltung techni-
scher Lösungen wird kaum gesehen; dazu gehört eine enge betriebs-
spezifische Betrachtungsweise, die den überbetrieblichen Ein- und 
Auswirkungen neuer Technologien nicht gerecht wird; dazu gehört 
schließlich ein Vorgehen auf "eingefahrenen Gleisen", die nach her-
kömmlicher Erfahrung Erfolg zeitigten, bei neuen Rationalisierungs-
strategien aber problematisch werden. 
o Weiterhin sind die Betriebsräte darauf angewiesen, traditionelle Ver-
handlungsformen zu nutzen. Die starke Verrechtlichung der industri-
ellen Beziehungen, durch die Ansprüche, Vorgehensweisen und Ver-
handlungsgegenstände sehr genau geregelt sind, zwingt sie dazu. Ins-
besondere arbeits- und tarifrechtliche Regelungen, die eine unmittel-
bare Verknüpfung von (technisch-organisatorischem) Anlaß und Ra-
tionalisierungs-(bzw. Arbeitsschutz des einzelnen voraussetzen, wer-
den den Auswirkungen neuer Technologien auf die Arbeitskräfte je-
doch nicht mehr gerecht (vgl. die obigen Ausführungen). Den Be-
triebsräten stehen formal aber keine anderen Instrumente zur Verfü-
gung - von neuen Formen von Betriebsvereinbarungen, Beschäfti-
gungsplänen etc. (insbesondere in der Metallindustrie) einmal abgese-
hen. 
o Darüber hinaus fehlen den Betriebsräten Erfahrungen und Kompe-
tenzen im Umgang mit neuen Technologien und deren Einführung; sie 
können dabei nur äußerst begrenzt auf die Hilfe der Gewerkschaft zu-
rückgreifen. Viele Folgen neuer Rationalisierungsmaßnahmen bleiben 
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latent (vgl. oben Kap. III). Neue Felder, an denen auch die Betriebe 
Interesse haben, wie z.B. die Qualifizierung von Angelernten, die Wei-
terbildung von Facharbeitern, geraten - da traditionell nicht zu den 
zentralen Vertretungsinteressen gehörig - kaum ins Blickfeld. 
o Für die Möbelindustrie kommt schließlich noch ein wichtiger Punkt 
hinzu: Die Arbeit der Betriebsräte wurde in den meisten Betrieben 
durch die immer virulenter gewordenen Probleme des Beschäftigten-
abbaus dominiert. Die Sicherung der Arbeitsplätze hatte für alle Be-
triebsräte Vorrang und zwang sie, die Durchsetzung anderer Arbeit-
nehmerinteressen weitgehend zu vernachlässigen und technisch-orga-
nisatorische Veränderungen vielfach hinzunehmen, um eine aus ihrer 
Sicht mögliche zusätzliche Gefährdung von Arbeitsplätzen zu vermei-
den. 
Dieser Hintergrund ist wesentlich für die im folgenden darzustellenden 
Befunde über die Beteiligung der Betriebsräte bei der Einführung neuer 
Technologien. 
b) Zur Beteiligung der Betriebsräte bei Umstellungsmaßnahmen 
In nahezu allen untersuchten Betrieben zeigte sich, daß die Betriebsräte 
bei der Einführung neuer Techniken, Maschinen und Anlagen sehr spät 
und nur sehr geringfügig eingeschaltet wurden. 
(1) Dies gilt vor allem für den Zeitpunkt und für die Intensität des we-
sentlichsten, weil rechtlich am stärksten abgesicherten, Beteiligungsaspek-
tes der Betriebsräte: der Information über geplante technische Verände-
rungen. Von der Absicht und der Ingangsetzung technisch-organisatori-
scher Maßnahmen erfuhren die Betriebsräte in der Regel erst dann etwas, 
wenn die Geschäftsleitung und das zuständige Management ihre Planungsprozesse abgeschlossen hatten und Umstellungsmaßnahmen bzw. techni-
sche Anlagen bereits in Auftrag gegeben waren. Dieser Befund war nicht 
nur in Umstellungsfällen bei den Betrieben vom Typ A (Standardmöbel-
hersteller) mit ihren Angelerntenbelegschaften festzustellen. Auch in den 
Anwenderbetrieben vom Typ B (Exklusivmöbelhersteller), in denen wegen 
der Komplexität der Belegschafts- und Fertigungsstrukturen eine breitere 
Beteiligung der Interessenvertretung der Arbeitnehmer (vorwiegend Holz-
und andere Facharbeiter, qualifizierte Angelernte) vermutet werden könn-
te, wurde der Betriebsrat über geplante technologische Veränderungen, 
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auch bei großen maschinentechnischen Lösungen, in der Regel zu spät 
und nur unzureichend informiert. 
Auch die Existenz von Wirtschaftsausschüssen in den größeren Möbelbe-
trieben vom Typ A und Typ B änderte kaum etwas an dieser Informati-
onspraxis. In solchen Gremien wurden und werden technologische Verän-
derungen und Neuinvestitionen nur in genereller Perspektive diskutiert. 
Über konkrete Veränderungen hingegen erfahren die Betriebsräte dort 
sehr wenig; umgekehrt werden von ihnen auf dieser Ebene auch kaum ak-
tive Beratungs- und Beteiligungsbeiträge eingefordert.70 
(2) Die Betriebsräte waren damit auch generell nicht in den Prozeß der 
Planung von Umstellungsmaßnahmen eingeschaltet; selbst während der 
Konzipierungs- und den Entwicklungsarbeiten zu neuen Anlagen wurden 
sie in der Regel weder systematisch informiert, noch zu Beratungen hin-
zugezogen. Informationen über den Entwicklungsstand und die Zielrich-
tung derartiger Planungs- und Projektierungsarbeiten mußten vielmehr 
"geholt" werden; dabei waren die Betriebsräte vielfach darauf angewiesen, 
über Betriebsratsmitglieder aus der Verwaltung oder aus jenen Bereichen, 
in denen solche technischen Veränderungen stattfinden sollten, eher "zu-
fällig" und punktuell dem Informationsfluß "nachhelfen" und Auskünfte 
über die geplanten Veränderungen und deren eventuelle Auswirkungen 
einholen zu können. 
So erhielten die Betriebsräte in zwei Betrieben, die Exklusivmöbel herstellen, ihre 
Informationen vorwiegend aufgrund des Umstandes, daß einzelne Mitglieder des 
Betriebsrats als Maschinenführer für die neuen Anlagen vorgesehen waren. Ledig-
lich in einem einzigen Fall der von uns untersuchten Umstel lungsmaßnahmen wurde 
bereits zum Zeitpunkt erster Überlegungen über die Anschaffung einer großen 
CNC-gesteuerten Anlage der Betriebsrat hinzugezogen und an der Besichtigung ei-
nes Prototypen bei einem anderen Möbelhersteller beteiligt. Nach der Einverständ-
niserklärung des Betriebsrats liefen die Informations- und Partizipationsprozesse je-
doch auch dort, wie in allen anderen Fällen, ab. Dabei zeigte sich dann als zusätzli-
ches Problem, daß die Interessenvertretung damit einer Umstel lungsmaßnahme 
weitgehend zugestimmt hatte, ohne daß dabei beachtet worden war, daß die spätere 
Auslegung der Anlage im eigenen Betrieb eine völlig andere Konzeption erhalten 
und damit andere Arbeitsfolgen mit sich bringen konnte, als dies bei einem Prototy-
pen bzw. einer ähnlichen Anlage in einem anderen Betrieb beobachtet und reflek-
tiert werden konnte. 
Auch die Experteninterviews bei den Maschinen- und vor allem bei den 
Elektronikherstellern ergaben einhellig, daß zu den sich oft über Monate 
hinwegziehenden Verhandlungsgesprächen mit den Anwenderbetrieben 
70 Zur Information der Betriebsräte durch die Betriebe vgl. Böhle 1986. 
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wie auch zu den anschließenden wechselseitigen Beratungen zwischen den 
Fachabteilungen von Hersteller- und Anwenderbetrieben über unter-
schiedliche Lösungskonzepte die Betriebsräte praktisch nie liinzugezogen 
wurden. 
"Die Einschaltung des Betriebsrats bei der Einführung neuer Anlagen ist in der Re-
gel der Ausnahmefall", lautete hierzu die Expertenaussage bei einen renommierten 
Bohrmaschinenhersteller. 
Solche Ausnahmen ergaben sich nach unseren Erhebungen jedoch nur in 
den wenigen Fällen, in denen es vom Anwenderbetrieb als sinnvoll und 
opportun erachtet worden war, die Interessenvertretung wegen einiger si-
cherheitstechnischer bzw. ergonomischer Aspekte hinzuzuziehen. Freilich 
geschah dies auch erst dann, nachdem die Anschaffung neuer Anlagen 
längst veranlaßt, die Grundkonzeption der Maschinenauslegung abge-
schlossen war und die Maschine vor dem Probelauf bzw. vor dem Einbau 
in den Normalbetrieb des Anwenders stand. 
Aber auch diese sehr selektiven Formen der Beteiligung der Betriebsräte fanden 
sich selten und bewirkten vergleichsweise wenig. Grundsätzlich konnten von Seiten 
der Betriebsräte bei bereits installierten Anlagen auch kaum "ergonomische Initiati-
ven" kommen bzw. erwartet werden: sei es, weü die Interessenvertretung viel zu 
spät, nicht umfassend oder aber nicht intensiv genug an der Konzipierung der neuen 
Anlagen beteiligt war, sei es, weil sie zeitlich und kompetenzmäßig überfordert war, 
sei es, weil die einschlägigen betriebsverfassungsrechtlichen Instrumente (z.B. §§ 91, 
92 BetrVG^) in der Realität nur schwer praktiziert werden konnten, oder aber weil 
nachträglicne Veränderungen an solchen Anlagen aus technischen oder ökonomi-
schen Gründen kaum mehr durchführbar waren bzw. nur geringfügige Verbesserun-
gen gebracht hätten. 
Über solche unzureichenden Informationen und über einzelne, eher unter 
Arbeitsschutzgesichtspunkten erfolgte Anlagebesichtigungen hinaus fan-
den in den untersuchten Umstellungsfällen - insbesondere während der 
Konzipierungs- und Erprobungsphase - weder eine systematische Unter-
richtung der Betriebsräte noch eine konkrete Beratung oder Beteiligung 
der Interessenvertretung am Einführungsprozeß statt. 
(3) Diesem Ergebnis steht nicht entgegen, daß die Betriebe vielfach zu ei-
nem bestimmten Zeitpunkt jene Arbeitskräfte und Meister, die für den 
Einsatz der neuen Anlagen ausgewählt oder bereits zuständig waren (sei 
dies nun die bisherige Mannschaft oder aber - was ja in der Regel der Fall 
war - innerbetrieblich dafür ausgesuchte Arbeitskräfte aus zumeist ande-
ren Betriebsabteilungen), während der Entwicklungsphase, vor allem aber 
erst während der Erprobungsphase, hinzuzogen. Vielmehr konnte auf die-
se Weise eine "Beteiligung" der Arbeitnehmer im Sinne des Betriebs prak-
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tiziert werden, die zum einen eine intensivere Einschaltung der Betriebs-
räte nach Meinung des Managements erübrigte, zum anderen die Bereit-
schaft und die Fähigkeit, mit den neuen Maschinen umzugehen, also die 
"Akzeptanz" bei den betroffenen Arbeitskräften verbessern konnte. Eine 
solche sporadische oder in bestimmten Phasen auch systematische Beteili-
gung einzelner Arbeitskräfte erfolgte aber vor allem auch unter Selek-
tionsaspekten, um - ohne die Beteiligung der Interessenvertretung - das 
für die neuen Anlagen geeignete Personal aus der Belegschaft herauszufil-
tern. 
In der Regel beschränkte sich die Teilnahme einzelner Arbeitskräfte in 
der Erprobungsphase aber auf bloße Schulungs- und Adaptionsprozesse. 
Echte Beteiligungsbeiträge seitens der unmittelbar für die Anlagen be-
stimmten Arbeitskräfte im Sinne von kritischen Einwänden oder Verbes-
serungsvorschlägen wurden weder erwartet noch erwünscht. 
Trotz der in vielen Betrieben auf der oberen und mittleren Vorgesetz-
tenebene hervorgehobenen Notwendigkeit, die Arbeitskräfte vor Ort und 
die Meister in den Einführungsprozeß, schon um einer besseren Akzep-
tanz willen, rechtzeitig einzuschalten, wurde in den von uns geführten Ge-
sprächen deutlich - und von den unteren Vorgesetzten bedauert -, daß die 
Fertigungsbelegschaft in der Regel über technische Veränderungen weder 
informiert noch in die Planungs- und Projektierungsprozesse eingeschaltet 
worden war. Zwar wurde in den Abteilungen der Fertigungsplanung, der 
Arbeitsvorbereitung, der Maschinenbeschaffung, der technischen Dienste 
usw. verschiedentlich die Erfahrung gemacht, daß die mit der Bedienung 
und Wartung der Anlage befaßten Arbeitnehmer viel zu spät eingeschaltet 
wurden und damit zu spät Kompetenz, Vertrautheit, sicheren Umgang etc. 
mit den Anlagen gewinnen konnten. Dennoch waren es gerade die Ange-
hörigen dieser Abteilungen, die während der Planungs- und Projektie-
rungsprozesse eine solche Einschaltung der Arbeitnehmer aus der Produk-
tion so lange wie möglich zu vermeiden suchten; sie selbst wollten während 
schwieriger Umstellungs- und Durchsetzungsphasen jeden Einfluß anderer 
Personen oder Stellen verhindern. Erst dann, wenn neue Anlagen montiert 
und installiert worden sind, werden von den Betroffenen bzw. indirekt von 
den für sie zuständigen Meistern Hinweise darüber erwartet, wie die Be-
triebsmittel nachträglich verbessert und leistungsfähiger gemacht werden 
bzw. auftretende Störungen und Probleme, die zum Teil bei einer frühzei-
tigeren Einschaltung hätten vermieden werden können, über korrektive 
technische und organisatorische Maßnahmen beseitigt werden könnten. 
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Das grundsätzliche Problem dabei ist, daß die Betriebsleitung und die An-
gehörigen der am Planungsprozeß beteiligten Abteilungen während des 
Einführungsprozesses Nachfragen oder Vorschläge seitens der Arbeit-
nehmer aus der Fertigung weder anregen wollen noch wünschen, gleichzei-
tig aber zur Vermeidung von Akzeptanzproblemen die Fertigungsbeleg-
schaft informieren müssen, solche Informationen deshalb auf einen mög-
lichst späten Zeitpunkt verlegen und auf bloße Hinweise beschränken 
wollen. Dieser Widerspruch im informatorischen Verhalten der die Ein-
führung neuer Technologien betreibenden Abteilungen schlägt sich daher 
häufig in friktionsreichen und zeitaufwendigen Implementationsverläufen 
nieder. In diesen Umstellungsprozessen kommt dann freilich nicht mehr 
zum Ausdruck, daß ein Großteil der Akzeptanzschwierigkeiten, aber auch 
technisch-organisatorischer Komplikationen dadurch verursacht ist, daß 
konkrete Fertigungsbesonderheiten in der Planung mangels Rückfragen 
bei der Mannschaft in der Werkstatt unzureichend berücksichtigt wurden, 
was zu zusätzlichen Belastungen und Restriktionen in der Arbeit geführt 
hat. 
(4) Zu einer, wenn auch späten Beteiligung der Betriebsräte kommt es da-
her auch bei der Einführung neuer Techniken im allgemeinen erst dann, 
wenn neue Anlagen und Maschinen installiert werden; der Betriebsrat ist 
freilich oft nicht über den Zeitpunkt der Installierung informiert und da-
her auch auf Interventionen kaum vorbereitet. Diese Beteiligung be-
schränkt sich vorwiegend darauf, im Rahmen der herkömmlichen Ver-
handlungsfelder der Interessenvertretung zum Schutz einzelner Beleg-
schaftsmitglieder, sofern diese offensichtlich von den technologischen 
Veränderungen negativ betroffen sind, aktiv zu werden und die Auswir-
kungen abzumildern: Im Vordergrund stand bei den von uns untersuchten 
Umstellungsfällen vor allem das Bestreben, die durch die Kompliziertheit 
und Langwierigkeit der Implementationsprozesse bedingten unmittelbaren 
Arbeitsfolgen für die davon betroffenen Arbeitnehmer erträglich zu gestal-
ten. So wurde im allgemeinen durch Vereinbarungen abgesichert, daß zu-
mindest für bestimmte Übergangszeiten keine Lohneinbußen hingenom-
men werden mußten bzw. aufgrund erhöhter Belastungen ein finanzieller 
Ausgleich gewährt wurde. Des weiteren versuchten die Betriebsräte, Här-
ten bei der Umsetzung von Arbeitskräften zu vermeiden, also auf einzelne 
personelle Arbeitseinsatzmaßnahmen Einfluß zu nehmen; dies gilt sowohl 
für die Versetzung in andere Fertigungsteilbereiche wie auch für die Aus-
wahl der für die neuen Anlagen vorgesehenen Maschinenbediener und 
Maschinenführer. 
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Vorrangige Bedeutung wurde dabei Verhandlungen zur Vermeidung von 
Personalfreisetzungen beigemessen. Die Sicherung der Arbeitsplätze für 
die vorhandene Belegschaft generell stand bei allen Aktivitäten im Vor-
dergrund. Von den Betrieben wurde in der Regel auch zugesagt, daß durch 
die neuen Anlagen niemand freigesetzt und daß ein eventuell denkbarer 
Personalabbau vor allem durch natürliche Fluktuation aufgefangen würde. 
Solche Zusicherungen wurden von den Betriebsräten im allgemeinen ak-
zeptiert, auch wenn sie nicht in Betriebsvereinbarungen fixiert waren. Dies 
schien nach Meinung vieler Betriebsräte auch nicht möglich zu sein, weil 
die Betriebe selbst oft - insbesondere bei großen maschinentechnischen 
Veränderungen - keine klaren Vorstellungen über den veränderten Perso-
naleinsatz während der Implementationsphase und vor allem über die Be-
setzung im Normallauf hatten, auch wenn dabei grundsätzlich Personalein-
sparungen erhofft wurden. Vor allem aber sind die personellen Auswir-
kungen von Umstellungsmaßnahmen durch vielfältige Einzelmaßnahmen 
des Arbeitseinsatzes (vgl. oben) stark überdeckt, so daß den Betriebsräten 
auch mit genauen Zahlenangaben nicht gedient wäre. 
Mit diesen Aussagen wird freilich auch deutlich, daß der Interessenvertre-
tung letztlich der Einblick über die komplexen Selektions- und Marginali-
sierungsprozesse bis hin zu einzelnen, subjektiv begründeten, von den 
technischen Veränderungen losgelösten und nicht selten auch von den Be-
triebsräten selbst unterstützten Freisetzungsmaßnahmen versagt bleibt. 
Zeitversetzte Auswirkungen technisch-organisatorischer Veränderungen 
auf die vor- und nachgelagerten Bereiche von Umstellungsmaßnahmen 
bleiben ihnen weitgehend ebenso verborgen wie die durch die Vernetzung 
von Teilprozessen entstehenden indirekten Effekte. 
"Die tieferen Auswirkungen (der Einführung eines großdimensionierten Bohr- und 
Montageautomaten, d.Verf.) kann man letztlich nicht so genau beurteilen, weil in 
diesem Zusammenhang auch keine Arbeitskräfte freigesetzt wurden", meinte etwa 
ein Betriebsrat zur Entkoppelung zwischen der Einführung der Anlage und der da-
mit verbundenen Umsetzung "überflüssig" gewordener Vormontagearbeiter in die 
Endmontage einerseits und der sich letztlich in einzelnen Freisetzungsfällen äußern-
den Personalverringerung andererseits. 
In derartigen Einschätzungen kommt die Hilflosigkeit der Interessenver-
tretung deutlich zum Ausdruck, personelle Auswirkungen systemisch ori-
entierter und auf Computertechniken gestützter Rationalisierungsbestre-
bungen überhaupt durchschauen oder gar beeinflussen zu können (vgl. 
oben Kap. HI). 
Über die Verhandlung eher unmittelbarer, anlaßbezogener, aktueller und 
individualisierter Arbeitsfolgen technologischer Veränderungen hinaus 
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wurden die Betriebsräte daher kaum aktiv. Weder richtete sich ihre Orien-
tierung auf die eventuell indirekt betroffenen Arbeitsbereiche, noch wur-
den Auswirkungen auf die Qualifikation der in andere Abteilungen ver-
setzten bzw. der nunmehr an den neuen Anlagen eingesetzten Arbeits-
kräfte generell und vor allem hinsichtlich eventueller negativer Folgen ge-
genüber dem Betrieb problematisiert oder gar zum Gegenstand von For-
derungen nach Qualifizierungsmaßnahmen. Auch unter Belastungsge-
sichtspunkten richtete sich das Augenmerk der Interessenvertretung vor-
rangig auf die herkömmlichen, durch Arbeitsschutzregelungen justitiabel 
gemachten Gesundheitsgefährdungen. Aspekte etwa der psychisch-men-
talen Über- und Unterfordefung, des Leistungsdrucks, der Arbeitshektik 
(ganz abgesehen von Aspekten der Marginalisierung, des Statusverlustes 
etc.), obwohl als Hauptbelastungssyndrom von vielen Betriebsräten er-
kannt, wurden jedoch kaum zum Gegenstand konkreter Verhandlungen 
oder Aktivitäten der Betriebsräte gegenüber den Unternehmensleitungen. 
(5) Was für die Prozesse der Einführung neuer Maschinen und Anlagen 
gilt, gilt in noch stärkerem Maße für die Planung und die Umsetzung 
neuer arbeits- und fertigungsorganisatorischer Konzepte, etwa zur Ver-
änderung der Fertigungsabläufe, der Arbeitsmethoden, der Zeitstrukturen 
usw. Gerade bei solchen, eher langfristig und nur abschnittsweise durchge-
führten Umstellungsmaßnahmen, deren Teilschritte oft vom Management 
selbst nur sukzessive entfaltet werden und nur in wenigen Fällen konzep-
tionell durchdacht sind, stehen die dabei realisierten technischen Neue-
rungen, also die konkret eingesetzten Maschinen und Anlagen sowie ein-
zelne Computersteuerungen und Software-Programme, im Vordergrund. 
Der langfristige und systemische Charakter der organisatorischen Maß-
nahmen kommt bei den einzelnen Implementationsschritten kaum mehr 
zum Vorschein; vor allem wird das darin angelegte Potential zur langfristi-
gen Integration gesamtbetrieblicher und überbetrieblicher Prozesse auch 
nicht ansatzweise deutlich. Im Blickfeld stehen für die Arbeitskräfte und 
für die Interessenvertretung daher fast ausschließlich die isolierten und 
aktuellen Effekte der Teilveränderungen durch neue Maschinen oder 
durch einzelne organisatorische Anordnungen, nicht aber die dahinterste-
hende, für den gesamten betrieblichen Prozeß relevante technisch-organi-
satorische Veränderung. 
Die Einführung der tagessatzbezogenen kommissionsweisen Fertigung als grundle-
gendste organisatorische Veränderung in nahezu allen von uns untersuchten Betrie-
ben der Kastenmöbel-Produktion war, obwohl sie in ihren vielfältigen Varianten 
durchaus Gegenstand und Anlaß verschiedener betriebsverfassungsrechtücher In-
strumente (z.B. § 90 Satz 1 Nr. 3, § 91, § 106 Abs. 3 Nr. 9, § 111 Satz 2 Nr. 4 und 5 
BetrVG) darstellte, in allen Interviews mit Betriebsräten kein Thema. Kommissions-
weise Fertigung wurde eher als "höhere Gewalt" des Marktes hingenommen, insbe-
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sondere dann, wenn sie als unmittelbare organisatorische Gestaltung im Zusammen-
hang mit der Installierung neuer flexibel arbeitender, CNC-gesteuerter Anlagen ein-
geführt wurde. D a ß solche Anlagen auch Teil einer umfassenderen Reorganisation 
des gesamten Betriebes sein können, daß mit der Einführung kommissionsweiser 
Fertigung Veränderungszwänge für nahezu alle Fertigungstedbereiche entstehen, 
wurde zwar von den Betriebsräten konstatiert, keinesfalls aber zum Verhandlungsgegenstand gemacht: Da die Umstellung auf kommissionsweise Fertigung nahezu in 
allen Betrieben erfolgte, stellten sich die Betriebsräte dieser Entwicklung auch nicht 
in den Weg; sie entwickelten allerdings auch keinerlei Aktivitäten und Handhaben, 
um auf die damit verbundenen Auswirkungen für alle Teile der Belegschaft hinsicht-
lich der allgemeinen Arbeitsbedingungen, des Arbeitseinsatzes und der Leistungser-
bringung Einfluß zu nehmen. 
Entsprechend wurden auch die durch den Einsatz von Computertechnolo-
gien gegebenen oder drohenden Effekte der datentechnischen Integration 
verschiedenster Teilbereiche, in Form von Betriebsdatenerfassungs- und 
Leistungskontrollsystemen in einzelnen Betrieben bereits ansatzweise re-
alisiert, nicht zum Gegenstand der Interessenauseinandersetzung. Solche 
Folgen verstärkter und zunehmender Überwachung und Leistungskon-
trolle wurden vielmehr als unvermeidliche Begleiterscheinung des Auto-
matisierungsprozesses betrachtet. Die Betriebsräte beschränkten sich in 
den von uns untersuchten Fällen darauf, Informationen einzuholen über 
Anwesenheitskontroll- und Personalinformationssysteme, über Systeme 
zur "Echtzeiterfassung", zur Erfassung von Maschinen- und Leistungsda-
ten, ohne aber konkrete Aktivitäten oder gar Konzepte zur Behandlung 
solcher Problematiken auf betrieblicher Ebene zu entwickeln. Die Interes-
senvertretung scheint jedoch auch von der fachlichen Kompetenz und von 
den betriebsverfassungsrechtlichen Instrumenten her nicht in der Lage zu 
sein, die damit verbundenen Folgen für die Arbeitskräfte rechtzeitig zu er-
kennen, zu verhandeln und etwa in Form von Betriebsvereinbarungen ab-
zufedern. 
Als besondere Schwäche erweist sich in diesem Zusammenhang, daß sich 
die Betriebsräte in der Verwaltungsbelegschaft nur auf eine schwache Ba-
sis stützen können und von daher auch kaum Zugang zu den Arbeitsabläu-
fen, zu den Erkenntnissen und Intentionen im administrativen Bereich ha-
ben. Damit aber fehlt ihnen das, vergleichbar zum gewerblichen Bereich, 
notwendige Know-how, um ganz generell indirekt verursachte Arbeitsfol-
gen des Einsatzes von Computertechnologien, wie sie auch im gesamten 
Verwaltungsbereich immer stärker zu verzeichnen sind, zum Gegenstand 
von Verhandlungen machen zu können. 
Auch Maßnahmen etwa der Auslagerung und (Wieder-)Eingliederung von 
Fertigungsteilprozessen auf der Grundlage von EDV-mäßig ermittelten 
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und ausgewerteten Kosten/Leistungsdaten und entsprechender Make-or-Buy-Entscheidungen des Managements stehen die Betriebsräte besonders 
hilflos gegenüber. Es fehlen ihnen grundsätzlich die entsprechenden Infor-
mationen und Einblicke in die betriebliche Datenlage bzw. sie stehen 
ihnen nicht rechtzeitig zur Verfügung, um mit solchen Auswirkungen com-
putergestützter Vernetzung, aber auch mit den Folgen fertigungsorganisa-
torischer Verknüpfungen mit Zulieferbetrieben umgehen und etwaigen 
negativen Effekten wirksam begegnen zu können. 7 1 
2. Systemische Rationalisierung und Interessenvertretung - Einfluß-
verlust der Betriebsräte 
Die Analyse unserer Befunde hat nicht nur verdeutlicht, daß eine Beteili-
gung der Interessenvertretung bei der Einführung neuer Technologien 
konkret kaum stattfindet und damit auch die Verhinderung oder Abmilderung der damit verbundenen Arbeitsfolgen kaum möglich ist. Es zeigte 
sich auch, daß durch systemisch orientierte Rationalisierung und durch 
flankierende leistungspolitische Maßnahmen der Betriebe die traditionelle 
Einflußnahme der Interessenvertretung selbst im Bereich von Beschäfti-
gung (Rationalisierungsschutz), Lohn und Arbeitsschutz zurückgeht. Dies 
gilt für den Bereich der Möbelindustrie um so mehr, als dort in vielen Be-
trieben erschwerte und restriktive Bedingungen für eine umfassende und 
wirksame Interessenvertretung der Arbeitnehmer bestehen: Bereits für 
die eher herkömmlichen Aktivitäten und Verhandlungserfolge war ent-
scheidend, welche Positionen die Betriebsräte innerhalb der Betriebe und 
im Verhältnis zur Unternehmensleitung besaßen. Wie bereits angedeutet, 
blieb vielen Betriebsräten in der Branchenkrise und insbesondere in den 
wirtschaftlich besonders schlecht situierten Betrieben häufig nichts an-
deres übrig, als technologische Veränderungen zu akzeptieren und nur 
noch darauf hinzuwirken, daß sie nicht unmittelbar in Freisetzungsmaß-
nahmen mündeten. 
Aber auch in den Betrieben, die während der Krise vergleichsweise erfolg-
reich waren - und dazu gehören zahlreiche größere Betriebe vom Typ A 
und Typ B - wurde angesichts der technisch-organisatorischen Verände-
rungsbestrebungen deutlich, daß die Stellung der Betriebsräte nicht be-
71 Zahlreiche der in diesem Abschnitt vorgelegten Ergebnisse zur Einschaltung 
von Betriebsräten und zu ihrem Verhalten im Zusammenhang mit neuen Ratio-
nalisierungsstrategien in der Möbelindustrie entsprechen damit den Befunden 
bei der Einführung von Arbeitsstrukturierungsmaßnahmen in den 70er Jahren 
(vgl. Altmann u.a. 1982a, Teil IV). 
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sonders stark war, vor allem, weil sie sich primär auf Potentiale stützte, die 
gerade mit der zunehmenden Durchsetzung systemischer Rationalisierung 
immer weniger genutzt werden konnten bzw. tendenziell als Grundlagen 
für wirksame Einflußnahme wegbrachen. 
Wir skizzieren im folgenden die in diesem Zusammenhang wesentlichen, 
in unseren Erhebungen ermittelten Probleme der Betriebsräte.7 2 
(1) Die Interessenvertretung in der Möbelindustrie kann sich - trotz eines 
vergleichsweise hohen durchschnittlichen Organisationsgrades - in vielen 
Betrieben nur wenig auf eine gewerkschaftlich organisierte Basis stützen. 
Die Tatsache, daß nahezu alle Möbelhersteller aus dem kleinbetrieblichen 
Bereich des Schreinerhandwerks entstanden sind und bis auf wenige 
Großbetriebe rein mittelständischen Charakter aufweisen, schlägt sich in 
zahlreichen Unternehmen auch heute noch in einem geringen gewerk-
schaftlichen Organisationsgrad nieder. Dies ist um so mehr der Fall, als 
zahlreiche Betriebe in ländlichen Bereichen mit monopsonistischen Ar-
beitsmarktverhältnissen gelegen sind, wo der Entfaltung einer gewerk-
schaftlich orientierten Interessenvertretung schon strukturell erhebliche 
Hindernisse entgegenstehen (vgl. etwa Wassermann 1985). 
Der gewerkschaftliche Organisationsgrad in der holzverarbeitenden Industrie streut 
offensichtlich ganz erheblich. Lag der durchschnittliche Organisationsgrad 1984 bei 
etwa 60 % (bezogen auf ca. 4.400 in den Tarifbereich der Gewerkschaft Holz und 
Kunststoff fallenden Betriebe; vgl. Holz- und Kunststoffverarbeitung 1985e), so dif-
ferierte er stark in den von uns untersuchten Betrieben. Während er in Betrieben, 
etwa im "Detmolder Möbelbecken", einem Kerngebiet deutscher Möbelindustrie, 
zumindest im gewerblichen Bereich hoch ist (in zwei Untersuchungsbetrieben bei 80 
bzw. 95 %), so waren bei einigen Betrieben in Süddeutschland lectigHch 10 bis 30 % 
der gewerblichen Arbeitnehmer in der Gewerkschaft organisiert. E m geringerer Or-
ganisationsgrad bestand vor allem im kleinbetrieblichen Bereich, insbesondere im 
Schreinerhandwerk (vgl. dazu etwa bei Moll u.a. 1983). Im Verwaltungsbereich hin-
gegen ist der Organisationsgrad überall sehr niedrig. 
Entsprechend stützen sich in gering organisierten Betrieben die Betriebs-
räte weit stärker auf traditionelle informelle "Pfeiler" der Interessenaus-
einandersetzung, wie etwa auf langjährige loyale Beziehungen zum Unter-
nehmensleiter/Eigentümer, auf ihre konkreten Kenntnisse über die Ferti-
gungsprozesse, auf bewährte Informations- und Kommunikationskanäle 
zur Facharbeiterschaft und zu den Abteilungsleitern oder Meistern, auf 
die Offensichtlichkeit und Meßbarkeit herkömmlicher Arbeitsbelastungen 
72 Z u grundsätzlichen strukturellen Problemen der Betriebsräte beim Einsatz 
neuer Technologien vgl. Altmann, Düll 1987. 
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und Leistungskategorien. Aber auch in vielen Betrieben mit vergleichswei-
se höherem Organisationsgrad - und selbst noch in Großbetrieben - prä-
gen solche Vorgehensweisen das betriebsrätliche Handeln. Bei der kon-
kreten Durchsetzung der von der Interessenvertretung thematisierten 
Arbeitnehmerinteressen wird weit weniger auf allgemeine arbeits-
(schutz-)rechtliche Positionen der Arbeitnehmer Bezug genommen als 
vielmehr auf Bedürfnisse und Interessen jeweils spezifischer, betrieblich 
bedeutsamer Belegschaftsgruppen. Entsprechend wurden auch in den von 
uns untersuchten Betrieben Arbeitsgerichte oder Einigungsstellen zur 
Durchsetzung von Arbeitnehmerinteressen kaum bemüht. 
Vor allem in schwach organisierten Betrieben zeigte sich, daß sich die Be-
triebsräte vielfach auch von Zielvorstellungen der Gewerkschaft absetzen 
und deren Informationshilfen kaum in Anspruch nehmen. Vielmehr ver-
suchten sie unabhängig davon, auf der Grundlage ihrer langjährigen Be-
triebsratstätigkeit und ihrer persönlichen Kontakte zu einer eher betriebs-
oder personenspezifischen Form der Interessendurchsetzung zu finden. 
(2) Gerade in solchen Betrieben zeigte sich die in der Möbelindustrie ge-
nerell vorherrschende Tendenz besonders deutlich, daß die Betriebsräte 
kaum Aktivitäten gegenüber technisch-organisatorischen Veränderungen 
entfalten. Grundsätzlich sind sie immer weniger in der Lage, systemisch 
ausgerichtete Einzelmaßnahmen des Computereinsatzes (sei es in der 
Fertigung, sei es in der Verwaltung) auf ihre integrativen Folgen hin, d.h. 
auf die potentiellen Veränderungen für die gesamten Arbeitsabläufe in 
den Betrieben, zu durchschauen. Gerade weil Umstellungsmaßnahmen in 
ihren weitreichenden und langfristigen Effekten nicht mehr abgrenzbar, in 
ihren Folgen für die Arbeitskräfte nicht mehr ausreichend vorhersehbar 
sind, ist das bislang (bezüglich herkömmlicher Rationalisierungsmaßnah-
men) akkumulierte Erfahrungswissen der Betriebsräte nur wenig dazu ge-
eignet, um auf solche Maßnahmen angemessen reagieren und eventuellen 
Auswirkungen rechtzeitig begegnen zu können. Herkömmliche Verhal-
tensmuster und Handhaben, die sich an unmittelbaren und offensichtli-
chen Konsequenzen für betroffene Arbeitnehmer orientieren, bleiben an-
gesichts der Latenz und der Langfristigkeit der Arbeitsfolgen neuer Ra-
tionalisierungsmaßnahmen, wie sie weiter oben dargestellt wurden, weit-
gehend "stumpf und unzureichend. 
Gerade dort, wo die Betriebsräte ihre Politik der Interessendurchsetzung 
bislang weitgehend unabhängig von gewerkschaftlicher Hilfestellung be-
trieben haben, kommt ihre Hilflosigkeit besonders deutlich zum Ausdruck, 
weil sie sich auch jetzt nicht auf die (sicherlich oft nicht ausreichende) In-
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formation und Hilfestellung von gewerkschaftlicher Seite in der Auseinan-
dersetzung um die Einführung von neuen Technologien stützen (können), 
anderweitig aber kaum auf beratende Unterstützung zurückgreifen kön-
nen. Damit kann schon von den strukturellen Bedingungen der Möbelin-
dustrie her gesehen die betriebliche Interessenvertretung vielfach kein 
wirksames Korrektiv zur Vermeidung negativer Arbeitsfolgen bei der Ein-
führung neuer Technologien und bei der Realisierung systemisch ausge-
richteter Rationalisierungsschritte darstellen. 
(3) Den Betriebsratsmitgliedern fehlen gegenwärtig zumeist auch ganz 
konkret die zeitlichen und qualifikatorischen Voraussetzungen und Kom-
petenzen, um bereits während des Einführungsprozesses Kritik und Ge-
staltungsalternativen zugunsten der Arbeitnehmer einbringen zu können. 
Dies ist um so weniger möglich, als die Betriebsräte in der Regel keinen 
Einblick haben in die strategischen Zielsetzungen des Betriebes, die sich 
hinter den im allgemeinen als Einzelmaßnahme oder als Insellösung konzi-
pierten und deklarierten technologischen Veränderungen verbergen, eben-
sowenig wie in die auch vom Management selbst nicht (ausreichend) 
durchschauten, erst später virulent werdenden Potentiale solcher Techno-
logien. Damit ist es aber auch durch eine eventuelle Einflußnahme der Be-
triebsräte auf einzelne Rationalisierungsschritte nur schwer möglich, auf 
die Folgen eines dahinter stehenden bzw. übergreifenden gesamtbetrieb-
lich orientierten Rationalisierungskonzepts einzuwirken und den damit 
verbundenen negativen Auswirkungen für die Arbeitskräfte vorzubeugen. 
Dieses Problem ist um so größer, je punktueller und tentativer Rationali-
sierung vorangetrieben wird, wie dies beispielsweise in den Umstellungsfällen vom Typ A (Massenhersteller von Standardmöbeln) der Fall ist, wo 
Rationalisierung (insbesondere in der Fertigung) vorrangig in vielen klei-
nen Einzelschritten erfolgt. Ob Insellösungen nun wirklich als Fertigungs-
inseln realisiert werden oder als "strategischer Hebel" für den weiteren 
und integrativen Einsatz von Computertechnologien dienen (werden), ist 
von der Interessenvertretung schwerlich zu durchschauen. Um damit ver-
bundene Integrationstendenzen erkennen und beurteilen zu können, fehlt 
es den Betriebsräten - wie auch vielfach dem Management selbst - an hin-
reichenden Kenntnissen über langfristig denkbare Auswirkungen neuer 
Techniken und über konkrete Handhaben zur Vermeidung oder Steue-
rung unerwünschter Entwicklungen; nur dann aber könnten die Beleg-
schaftsvertreter gravierende Einwände gegenüber bestimmten Formen der 
Technikauslegung vorbringen und/oder alternative technisch-organisatori-
sche Konzepte in den Planungsprozeß einbringen. 
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(4) Nicht zu unterschätzen ist freilich, daß eine faktische Beteiligung der 
Betriebsräte (so sehr dadurch auch im betrieblichen Interesse späteren 
Akzeptanzproblemen und Implementationsfriktionen vorgebeugt werden 
könnte) grundsätzlich im Planungs- und Projektierungstadium von Um-
stellungsmaßnahmen von den Betrieben als störend und uneiwünscht be-
trachtet wird. Neue technische Anlagen und der Einsatz von Computer-
techniken werden primär, wenn nicht ausschließlich - dies war bei allen 
Anwenderbetrieben festzustellen und prägte insbesondere die Entwick-
lungs- und Konstruktionsarbeit bei den Maschinenherstellern -, unter dem 
Aspekt der Leistungsfähigkeit der Anlagen, der Erhöhung von Durchlauf-
geschwindigkeit und Auslastung, der Steigerung der technischen Flexibili-
tät und der Vergrößerung der Reagibilität des betrieblichen Fertigungsprozesses konzipiert, verbessert und in bestehende betriebliche Ferti-
gungsstrukturen eingepaßt. Diese Kriterien beherrschen auch die aufwen-
digen und langwierigen Kooperationsverhandlungen zwischen Herstellern 
und Anwendern bei der Projektierung (und auch noch während der Er-
probungsphase). Der für das Betreiben und das Funktionieren neuer An-
lagen (noch) erforderliche Beitrag der Arbeitskräfte wird hierbei - trotz 
aller Klagen über Qualifikationsmängel etc. - in der Regel als gegeben, 
verfügbar oder jederzeit herstellbar vorausgesetzt. Eventuelle Verände-
rungen für die Arbeitskräfte hinsichtlich ihrer Arbeitsinhalte, ihrer quali-
fikatorischen Anforderungen, ihrer Arbeitsbedingungen, ihres Arbeitsein-
satzes usw. werden dabei, wenn überhaupt, nur als sekundär betrachtet 
und behandelt. 
Die Berücksichtigung von qualifikatorischen und arbeitsbezogenen Be-
dürfnissen der Arbeitskräfte oder gar von Humanisierungsanforderungen 
bereits in der Konzipierungsphase, aber auch z.B. von sog. "neuen Produk-
tionskonzepten", die einer ganzheitlicheren Nutzung der Ressource Ar-
beitskraft eine hohe Produktivitätswirkung, aber auch arbeitsverbessernde 
Effekte, zuschreiben, oder etwa von Möglichkeiten der Werkstattsteue-
rung oder -Programmierung, würde offensichtlich den Prozeß der aus-
schließlich auf technische und ablauforganisatorische Ziele konzentrierten 
Problemlösungsfindung belasten und findet - zumindest in der Möbelindu-
strie - praktisch nicht statt. Die Beteiligung von Vertretern darauf bezoge-
ner Arbeitnehmerinteressen wird auf der einen Seite nicht für notwendig 
erachtet bzw. wird auf der anderen Seite eher als diesen Prozeß störend 
und behindernd empfunden. Von daher haben die Betriebe ein großes In-
teresse, ihre Informationspolitik so zu gestalten, daß Störungen und Ver-
zögerungen bei der Suche nach technisch-rational optimalen Lösungen 
soweit wie möglich vermieden werden. Eine Vielzahl der Betriebe ver-
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sucht, dies durch eine gezielte und so lange wie möglich praktizierbare Po-
litik der Nichtinformation zu erreichen. 
(5) Unterstützt wird dieses Heraushalten der Interessenvertretung aus 
dem Planungs- und Einführungsprozeß auch dadurch, daß der größte Teil 
solcher Konzipierungs-, Entwicklungs- und Projektierungsschritte außer-
halb der Anwenderbetriebe stattfindet oder gezielt betriebsextern durchge-
führt wird. Der informatorische Zugang der Interessenvertretung und erst 
recht die Möglichkeit, arbeitnehmerorientierte Vorstellungen einzubrin-
gen, ist daher weitgehend auch institutionell verbaut. Eine Beteiligung der 
Betriebsräte im Rahmen der jeweiligen Hersteller-Anwender-Beziehungen 
findet daher gleichermaßen kaum statt. Weder im Rahmen reiner Käufer-
Verkäufer-Verhältnisse noch während der intensiven und langwierigen 
Kooperationsprozesse in Umstellungsfällen (etwa vom Typ B) kommt es 
zu einer Beteiligung oder gar zu einer konkreten Einflußnahme der Inter-
essenvertretung. Erst recht ist sie bei der - in dieser Branche häufigen -
Einschaltung von Ingenieurbüros oder Unternehmensberatungen ausge-
schlossen, von denen Umstellungsmaßnahmen in Absprache mit den An-
wenderbetrieben detailliert geplant und bis hin zur konkreten Durchfüh-
rung projektiert werden. * 
Als besonderes Problem kommt hinzu, daß allein schon unter informatori-
schen Gesichtspunkten die Betriebsräte in solchen Fällen einer großen 
Zahl verschiedenster am Einfuhrungsprozeß beteiligter Adressaten ge-
genüber stehen. Dadurch wird die Sammlung und die Interpretation von 
Informationen, soweit diese überhaupt erhältlich sind, entscheidend er-
schwert. (Bei umfassender Information könnte dies allerdings auch Chan-
cen zum Vergleich und zur Anregung zu alternativen Lösungen eröffnen.) 
(6) Von daher sind faktisch Möglichkeiten der Beteiligung für die Be-
triebsräte in der Regel erst beim konkreten Beginn der Umstellungsmaß-
nahmen im Anwenderbetrieb gegeben. Aber auch dann ist es für sie nur 
selten möglich, über die Beschaffung von (zusätzlichen) Informationen 
hinaus auf die Umstellung selbst (noch) Einfluß zu nehmen. Zum einen 
werden technische Neuerungen von den Betrieben oft als Versuchs- oder 
Modellfälle deklariert. Zum anderen werden nicht selten Umstellungsmaßnahmen zunächst in Tochter- und Zweigbetrieben vorgenommen, um 
die Funktionsfähigkeit neuer Anlagen und neuartiger organisatorischer 
Abläufe ungestört vom Druck des betrieblichen Fertigungsalltags auszute-
sten. Eine solche Verlagerung des Einführungsprozesses in "Vorfelder" 
technisch-organisatorischer Veränderungen, die formal keine Betriebs-
ratsbeteiligung auslösen, kann den Einblick der Betriebsräte in bevorste-
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hende Umstellungsmaßnahmen sowohl institutionell als auch informato-
risch zusätzlich erschweren bzw. hinauszögern. 
(7) Zum anderen blockieren strukturelle Kommunikationsschranken in-
nerhalb des Anwenderbetriebs auch nach dem Beginn von Umstellungsmaßnahmen zunehmend die Informationskanäle und die Mitwirkungsmöglichkeiten der Betriebsräte. Bei den mit solch neuen technisch-organi-
satorischen Veränderungen vorrangig befaßten Stellen im Betrieb handelt 
es sich immer weniger um Personen aus der Unternehmens- und Betriebs-
leitung, aus der technischen Leitung oder aus der Abteilung der techni-
schen Dienste, die bisher hauptsächlich über Auswahl und Auslegung neu-
er Maschinen und Anlagen entschieden haben. Veränderungen im Rah-
men systemischer Rationalisierungsmaßnahmen werden immer mehr von 
verschiedenen Abteilungen außerhalb der Fertigung, u.U. in völlig neuarti-
gen Bereichen der Verwaltung - bezüglich spezifischer Teilaufgaben 
sowohl kooperativ wie separat -, geplant, beraten, konzipiert und imple-
mentiert. Dem Betriebsrat stehen damit im Betrieb bei konkreten Umstel-
lungsmaßnahmen im Vergleich zu herkömmlichen Rationalisierungsmaß-
nahmen tendenziell mehr und verschiedene Abteilungen und Stellen ge-
genüber; diese beschäftigen sich aber jeweils fast ausschließlich aufgaben-
spezifisch mit den Umstellungsprojekten und treten in der Regel nur mit 
den fachlich entsprechenden Stellen der Herstellerbetriebe in Kontakt, 
treffen also auch nur aufgabenspezifische Teilentscheidungen. Um sich ein 
Bild vom Stand und von den Folgen der Einführung neuer Technologien 
machen zu können, müßte der Betriebsrat daher all diesen Abteilungen 
gegenüber kontinuierlich und vor allem kompetent auftreten und jeweils 
spezifisch argumentieren können, ein vom Zeitaufwand wie vom Erfahrungs- und Qualifikationsniveau der Betriebsräte her nahezu aussichtslo-
ses Unterfangen. 
(8) Vor allem steht die Interessenvertretung dabei immer häufiger neuen 
Schlüsselgruppen gegenüber, von denen die betrieblich relevanten Ent-
scheidungen getroffen werden. Strategische Zielsetzungen und Umstel-
lungskonzepte werden nicht mehr von den Fertigungstechnikern domi-
niert, sondern zunehmend von der Arbeitsvorbereitung, von Organisati-
ons- und EDV-Abteilungen oder in Einzelfällen auch von der kaufmänni-
schen Seite her bestimmt. Entscheidungen werden also immer häufiger auf 
einer Ebene getroffen, auf der die Betriebsräte traditionell keinen ausrei-
chenden persönlichen oder qualifikatorischen Zugang haben und nicht 
über gewachsene Kommunikationskanäle verfügen. 
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Die größere Distanz zu den nunmehr entscheidenden Schlüsselgruppen im 
Betrieb, wie sie vor allem in den Betrieben vom Typ A (Standardmöbel-
produzent) wie vom Typ B (Hersteller von Exklusivmöbeln) in den Vor-
dergrund treten, kommt in besonderer Weise bei Möbelherstellern des 
letzteren Typs zum Tragen: Dort besitzen die Betriebsräte wegen der eher 
langfristigen und aufwendigen Implementationsprozesse eine vergleichs-
weise größere Chance zur wenigstens korrigierenden Beteiligung als in 
anderen Möbelbetrieben. Gerade bei solchen Hersteller-Anwender-Verhältnissen scheinen noch am ehesten Einflußmöglichkeiten für die Interes-
senvertretung gegeben zu sein, weil die neuen Technologien nicht einfach 
kurzfristig und mit geringem Adaptionsaufwand auf bestehende Ferti-
gungsabläufe "aufgepfropft" werden können (wie etwa in Betrieben vom 
Typ A). Vielmehr bedarf es bei der Einführung flexibler und komplexer 
maschinentechnischer Lösungen in Betrieben vom Typ B einer allmähli-
chen Anpassung und Koordinierung der Anlagen und Systeme an und mit 
den bestehenden betrieblichen Strukturen. Damit bieten sich - über die 
größeren zeitlichen Spielräume hinaus - auch eher Ansatzpunkte für eine 
Einflußnahme der Betriebsräte aufgrund der Notwendigkeit zu qualifika-
torischen Veränderungen wie auch zur Abstimmung der verschiedenartig-
sten Schnittstellen im Betrieb. Dennoch zeigen unsere Befunde, daß auch 
in Betrieben dieses Typs wegen der hierarchisch und fachlich größeren Di-
stanz zwischen Mitgliedern des Betriebsrats einerseits und Angehörigen 
der Organisations- bzw. Arbeitsvorbereitungsabteilungen andererseits eine 
breite Unterrichtung und Einschaltung der Interessenvertretung selbst bei 
solch großdimensionierten, die vor- und nachgelagerten Abteilungen so-
wohl der Verwaltung wie der Fertigung berührenden technischen Lösun-
gen kaum erfolgt; dies ist um so weniger der Fall, als auch umgekehrt die 
Angehörigen dieser administrativen Schlüsselgruppen, vor allem Ingenieu-
re und betriebswirtschaftlich orientierte Techniker, die Kommunikation 
und Hilfestellung des Betriebsrats etwa als Mittler zur Belegschaft tenden-
ziell weder beherrschen noch suchen. 
(9) Eine, wenn auch einfache Beteiligung scheint eher in Betrieben vom 
Typ C (kleinerer und mittlerer Produzent von Möbeln im mittleren Gen-
re) stattzufinden: Die Betriebsräte können sich dort noch stärker auf die 
herkömmlichen Entscheidungs- und Beziehungsstrukruren stützen (hier 
der Unternehmensleiter/Betriebsleiter, der noch über Rationalisierungsschritte und die Beschaffung neuer Technologien entscheidet, dort die 
Meister als dispositiv und exekutiv für den Fertigungsablauf verantwortli-
che Stellen). Dadurch besteht noch am ehesten die Chance, bei den in der 
Regel allerdings geringer dimensionierten, vergleichsweise einfachen tech-
nischen Veränderungen auf die Berücksichtigung verschiedener arbeitneh-
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merorientierter Anforderungen hinzuwirken, zumal in solchen Umstel-
lungsfällen auch noch weit mehr traditionelle arbeitsorganisatorische und 
qualifikatorische Aspekte eine Rolle spielen. Eine Einflußnahme auf die 
Gestaltung von Technik und Organisation wegen eventuell latenter, inte-
grativer Arbeitsfolgen ist allerdings auch in Betrieben vom Typ C ausge-
schlossen, weil neue Rationalisierungsmaßnahmen hier vorrangig inselför-
mig und sukzessive erfolgen, von der Betriebsleitung kaum systematisch 
betrieben werden und auf ihre langfristigen Auswirkungen hin kaum abge-
schätzt werden können. 
(10) Zusätzlich beeinträchtigt wird die aufgrund dieser Beteiligungspro-
bleme geschwächte Position der Betriebsräte bei der Einführung neuer 
Technologien noch durch einige generelle Entwicklungen, die sich grund-
sätzlich mit der Durchsetzung systemischer Rationalisierungsbestrebungen 
verbinden und auch in der Möbelindustrie die Stärke der Betriebsräte in 
ihren traditionellen Verhandlungsfeldern beeinträchtigen: 
o So wird das Verhältnis der Betriebsräte zu den neuen Schlüsselgrup-
pen langfristig auch dadurch belastet, daß die Unternehmen durch den 
Einsatz von Computertechniken über erweiterte Möglichkeiten der 
Verhaltenskontrolle und der Leistungsermittlung verfügen, wodurch 
den Betriebsräten ihr bislang in der Regel vorhandener Wissensvor-
sprung über die Produktions- und Arbeitsmethoden in der Fertigung 
sowie über Leistung und Verhalten der Arbeitskraft verlorengeht. Es 
ist sogar davon auszugehen, daß dem Management zukünftig compu-
tertechnisch ermittelte Informationen und Leistungsdaten zur Verfü-
gung stehen, deren Kenntnis den Betriebsräten entzogen ist; dies kann 
der Interessenvertretung tendenziell die Möglichkeit rauben, wirksam 
über Leistung und Leistungsbemessungskriterien im Sinne der Ar-
beitskräfte zu verhandeln. Eine derartige Schwächung der Position der 
Betriebsräte auf ihrem zentralen Verhandlungsfeld der Entlohnung 
wäre vor allem auch in der Möbelindustrie problematisch, in der die 
Leistungsentlohnung einen "Grundpfeiler" gewerkschaftlicher Tarif-
politik darstellt und nach wie vor eine herausragende Bedeutung be-
sitzt. Dies gilt um so mehr, als angesichts der Tendenz zu weniger Ak-
kordlohn und zu mehr Prämienentlohnung die Einflußnahme der Be-
triebsräte auf die Gestaltung der Lohn-Leistungsrelationen aus der 
Sicht der Arbeitnehmer der Holzwirtschaft unverzichtbar erscheint 
(Raane 1987b). Durch den Einsatz computergestützter Systeme zur 
Leistungskontrolle, insbesondere mit Betriebsdatenerfassung gekop-
pelter Personalinformationssysteme, könnten diese traditionellen und 
für die Stabilität der industriellen Beziehungen bislang ausschlagge-
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benden Verhandlungsfelder der Interessenvertretung in Frage gestellt 
werden. 
o Mit der größeren Distanz zu neuen Schlüsselgruppen im Betrieb kor-
respondieren auch Veränderungen in der Arbeitsteilung, in den Ar-
beitskräftestrukturen, wie sie weiter oben geschildert wurden. Damit 
dürften sich Verschiebungen in der Belegschaftsbasis und in der Kli-
entel der betrieblichen Interessenvertretung verbinden. Durch den zu-
nehmenden Einsatz von Angelernten, durch die Substitution vn Holz-
facharbeitern mit Facharbeitern aus der Metallverarbeitung, aus dem 
elektrischen und elektronischen Bereich und durch die Entstehung 
von Schlüsselgruppen in den fertigungsnahen Verwaltungsbereichen 
der Arbeitsvorbereitung und der Fertigungssteuerung können neue 
Fraktionierungen und Konkurrenzsituationen entstehen. Dadurch 
werden die Betriebsräte, aber in branchenbezogener Hinsicht auch die 
Fachgewerkschaft, zu einer neuen Interessenbestimmung gezwungen 
und ihre Position gegenüber den Betrieben gerade während der brei-
ten Diffusionsphase neuer Technologien in der Möbelindustrie zu-
sätzlich geschwächt. 
o Hinzu kommt schließlich, wie bereits angedeutet, daß angesichts der 
indirekten und langfristigen Auswirkungen neuer Technologien auch 
die traditionellen und bewährten Instrumente der Interessenvertre-
tung, die sich auf arbeits- und kollektivrechtliche Regelungen stützen, 
an Wirkung verlieren: Zahlreiche Schutzregelungen, die sich auf den 
traditionellen Rationalisierungsfall stützen, setzen unmittelbare Zu-
sammenhänge zwischen Rationalisierungsmaßnahmen und personel-
len Auswirkungen voraus. Sie gehen im Grunde davon aus, daß tech-
nologische Veränderungen und Rationalisierungsmaßnahmen eindeu-
tig determinierte, abgrenzbare und bestimmbare Effekte hätten. Die 
verschiedenen Mechanismen zur Entkoppelung betrieblicher Maß-
nahmen von ihren Arbeitsfolgen in zeitlicher, räumlicher und sachli-
cher Hinsicht, wie wir sie weiter oben ausführlich dargestellt haben, 
machen solche (rechtlichen) Handhaben der Betriebsräte zunehmend 
ungeeignet. Sie können in den konkreten Auseinandersetzungen mit 
den Betrieben auf solche Instrumente und entsprechende Verhand-
lungspotentiale nicht mehr zwingend und wirkungsvoll zurückgreifen; 
auf der anderen Seite fehlen ihnen für indirekte Auswirkungen neuer 
Rationalisierungsmaßnahmen bislang andersartige regelungsgestützte 
Beteiligungs- und Interventionsmöglichkeiten, um beispielsweise auf 
betriebliche Selektionsmaßnahmen oder auf die Gestaltung von Ar-
beitsorganisation konkret Einfluß nehmen zu können. 
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3. Beteiligung und betriebliche Interessen: Neue Ansatzpunkte für die 
Interessenvertretung 
Sicherlich sind die hier aufgezeigten allgemeinen Tendenzen der 
Schwächung der Interessenvertretungsorgane in der deutschen Möbelin-
dustrie bislang erst in Anfängen zu identifizieren, zumal auch die Durch-
setzung systemischer Rationalisierung erst ansatzweise erfolgt. Die zu-
nehmende Positionsschwächung der Betriebsräte wird gegenwärtig vor al-
lem durch den aufgrund der Branchenkrise und der hohen Arbeitslosigkeit 
generell zu verzeichnenden Verlust an Einfluß verdeckt und kommt allen-
falls in den vergleichsweise sehr begrenzten Versuchen, die technologi-
schen Veränderungen der Betriebe mitzugestalten, zum Ausdruck. Zeich-
net sich daher die Haltung der Betriebsräte gegenüber solchen Entwick-
lungen generell weit mehr durch Hilflosigkeit als durch intervenierende 
und gestalterische Aktivitäten aus, so werden vereinzelt durchaus Ansatz-
punkte diskutiert, wie eine wirksamere Beteiligung der Betriebsräte ange-
sichts der neuen Rationalisierungsstrategien der Betriebe erreicht werden 
könnte; eine Beteiligung, die vor allem auch unter dem Gesichtspunkt ei-
ner Aufrechterhaltung funktionsfähiger industrieller Beziehungen als 
Grundlage für eine friktionslose breite Einführung neuer Technologien in 
der Möbelindustrie allgemein von Bedeutung sein könnte. 
In der Perspektive unserer empirischen Erhebungen zeichnen sich fol-
gende Schwierigkeiten und Ansatzpunkte für eine effektive und wirksame 
Beteiligung der Interessenvertretung (und der Arbeitnehmer selbst) an 
der Einführung neuer Technologien und Organisationsformen ab: 
(1) Einmal wird - auch aus der Sicht von immer mehr Anwender- und 
Herstellerbetrieben - eine möglichst frühzeitige Einschaltung der Be-
triebsräte und der betroffenen Belegschaftsmitglieder (vgl. dazu auch 
oben Kap. IV) als wesentliche Grundvoraussetzung für eine friktionslose 
und konfliktfreie Implementation von Rationalisierungsmaßnahmen be-
trachtet. Man erhofft sich davon nicht nur, potentiellen und offensichtlich -
trotz einer generellen, eher passiven Akzeptanz - vermehrt beobachteten 
Vorbehalten in der Belegschaft gegenüber neuen Techniken und Organi-
sationsformen entgegenwirken zu können, Vorbehalte, die insbesondere 
dann entstehen, wenn solche Neuerungen in inadäquater Weise, wie viel-
fach geschehen, auf bestehende betriebliche Strukturen einfach aufgesetzt 
werden. Vor allem könnten durch eine bereits im Planungs- und Projektie-
rungsstadium stattfindende, aktive Beteiligung zu einem früheren Zeit-
punkt Hinweise der Betroffenen auf in der Konzipierung (noch) nicht be-
dachte Besonderheiten und Bedingungen im Fertigungsverfahren und -ab-
Deiß/Altmann/Döhl/Sauer (1989): Neue Rationalissierungsstrategien in der Möbelindustrie II. 
 URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100569 
 
lauf berücksichtigt werden, möglichst also, bevor sich daraus langwierige 
Komplikationen mit akzeptanzverringernden Konsequenzen für den Ein-
führungsprozeß und für den späteren Normalbetrieb neuer Technologien 
ergeben können. 
Über den Zeitpunkt der Einschaltung von Belegschaft und Interessenver-
tretung bestehen freilich unterschiedliche Vorstellungen, die insbesondere 
bezüglich der konkreten Erfahrungen mit bereits erfolgten Umstellungen 
(die durch die späte Beteiligung zu schlechten Ergebnissen geführt haben) 
und bezüglich der primären Erwartungen bei geplanten Umstellungsmaß-
nahmen (mit denen vor allem technozentrierte Zielsetzungen erreicht 
werden sollen) angesichts des oben geschilderten "Informationsdilemmas" 
der Rationalisierungsakteure im Einzelfall erheblich differieren dürften. 
Dennoch besteht auf einer eher allgemeinen Ebene weitgehend Überein-
stimmung darüber, daß sich eine frühzeitige und verbesserte Beteiligung 
nicht nur in der konsequenteren Erfüllung bloßer Informationspflichten 
erschöpfen kann. Sie sollte auch eine konkrete und aktive Partizipation 
der betroffenen Arbeitnehmer und Betriebsräte zumindest soweit ermög-
lichen, daß auch Anforderungen, die aus der Arbeitssituation und aus den 
qualifikatorischen, kooperativen etc. Bedürfnissen der Beschäftigten resul-
tieren, bereits in die Konzipierungs- und Projektierungsphase eingehen 
können. Durch eine solch intensive Beteiligung könnte einmal der Einführungsprozeß selbst friktionsloser gestaltet werden, zum anderen aber auch 
eher eine die zukünftigen Arbeitsprozesse letztlich prägende Auslegung 
von Technik und Organisation gefunden werden, die für die Belegschaft 
wie auch für den Betrieb mit weniger Folgeproblemen verbunden ist. 
(2) In der gewerkschaftlichen Diskussion (Raane 1987a), aber auch von 
den Betrieben der Möbelindustrie selbst, werden im Zusammenhang mit 
der Diffusion neuer Technologien zunehmend auch verschiedene Aspekte 
und Wege der Qualifizierung der Betroffenen thematisiert. Dies ent-
spricht der wachsenden Bedeutung, die der Weiterbildung heute auch von 
Arbeitgeberseite generell zugerechnet wird (Rische-Braun 1986). Qualifi-
zierung, bislang kein bedeutsames Verhandlungsfeld der betrieblichen In-
teressenvertretung, wird zunehmend als Möglichkeit begriffen, um durch 
Umschulungs-, Fort- und Weiterbildungsmaßnahmen für umgesetzte oder 
von Umsetzung bedrohte Arbeitskräfte einen Schutz gegen Arbeitsplatz-
verlust zu erreichen und bei eventueller Arbeitslosigkeit größere Chancen 
zur Wiedereingliederung in das Erwerbsleben zu eröffnen; nicht zuletzt, 
um den an neuen technischen Anlagen eingesetzten Arbeitskräften eine 
bessere Bewältigung der damit verbundenen Anforderungen zu ermögli-
chen. Entscheidend für solche qualifikatorischen Initiativen ist freilich, ob 
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die Betriebsräte auf entsprechende Bildungsmaßnahmen derart Einfluß 
nehmen können, daß die Arbeitskräfte über ein betriebsspezifisches, kurz-
fristig und anlagenbezogen vermitteltes Wissen hinaus auch auf dem Ar-
beitsmarkt ausweisbare und in andere Betriebe transferierbare Kenntnisse 
erwerben können. In unseren Experteninterviews finden sich dafür - ange-
sichts der ohnehin nur sehr begrenzten Qualifizierungsmaßnahmen der 
Möbelbetriebe (vgl. oben Kap. IV) - noch keine Hinweise. 
(3) In engem Zusammenhang damit werden auf gewerkschaftlicher Ebene 
auch alternative Konzepte der Arbeitsgestaltung und Arbeitsorganisation 
diskutiert. Auch wenn entsprechende Gestaltungsspielräume, wie gezeigt, 
durch herstellerstrategische Festlegungen und betriebliche Organisationsphilosophien in der Möbelindustrie in der Regel sehr eingeengt sind, so 
existieren doch Einzelbeispiele in der betrieblichen Praxis, die die Mög-
lichkeit zu funktionsfähigen Alternativen belegen. Einflußnahme auf die 
Gestaltung von Arbeitsorganisation und Fertigungsabläufen gehört aller-
dings, wie bereits erwähnt, ebenso wenig zu den traditionellen und recht-
lich gestützten Verhandlungsfeldern der Betriebsräte wie die Qualifizie-
rung der Belegschaft oder die Planung und Beschaffung technischer Anla-
gen. Sicherlich stehen den Betriebsräten im informeflen Vorfeld institu-
tionalisierter Interessenvertretung Möglichkeiten zur Beratung und zur 
Überzeugung der betrieblichen Entscheidungsträger bei der jeweiligen 
(Um-)Gestaltung der Fertigungsprozesse zur Verfügung. Ob sie auf die-
sem Wege einen größeren Einfluß zur Veränderung bzw. Verbesserung 
von Arbeitsorganisation und Fertigungsabläufen in ihren Betrieben ge-
winnen können, hängt freilich (abgesehen von rechtzeitigen und umfas-
senden Informationen - siehe oben) zunächst einmal davon ab, daß sie sich 
selbst der Möglichkeit alternativer Lösungen bewußt werden und traditio-
nelle Sachzwangvorstellungen über die Entwicklung und den Einsatz von 
Technik ablegen. Die Betriebsräte verfügen aber auch nicht über Qualifi-
kationen, um selbst Gestaltungsmodelle zu entwickeln oder überbetrieb-
lich entwickelte und allgemein akzeptierte alternative Lösungsformen (so-
weit solche überhaupt für die Möbelindustrie diskutiert werden) bezogen 
auf die eigenen betrieblichen Rahmenbedingungen umzusetzen. Damit 
geeignete - und ökonomisch einlösbare - Forderungen zu alternativen 
Formen der Arbeitsorganisation oder zumindest zum Schutz der Arbeits-
kräfte vor langfristig negativen Auswirkungen von den Betriebsräten ge-
stellt werden können, hätte vor allem zur Voraussetzung, daß sie (über 
neue Wege und Formen der Information und Kooperation) die Strukturen 
und Abläufe systemischer Rationalisierung erkennen und durchschauen. 
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Entsprechende Ansatzpunkte und Entwicklungen befinden sich nach unse-
ren Erhebungen freilich bestenfalls im Stadium der Diskussion und wer-
den vorwiegend auf überbetrieblicher Ebene der Interessenvertretung re-
flektiert; in den Betrieben selbst finden sich hierzu noch keine Anzeichen, 
zumal die Arbeit der Betriebsräte in der Möbelindustrie gegenwärtig nach 
wie vor fast ausschließlich von der Notwendigkeit beherrscht wird, Ar-
beitsplätze, Besitzstand und Lohnniveau soweit wie möglich zu sichern. 
4. Zusammenfassung 
(1) Grundsätzlich ist festzuhalten, daß in fast keiner der von uns unter-
suchten Umstellungsmaßnahmen (Betriebe) eine Beteiligung oder wesent-
liche Einflußnahme des Betriebsrates (oder der betroffenen Arbeitskräfte) 
auf die Einführung und Gestaltung der technisch-organisatorischen Verän-
derungen erfolgte. Tendenziell sinkt die Beteiligungschance bei der Ein-
führung neuer Technologien systemischer Rationalisierung: 
o Die Betriebsräte sind traditionell durch eine Reihe von Orientierun-
gen geprägt, die durch die neuen, auf "sozialverträgliche Gestaltung 
der Technik" ausgerichteten Programmatiken der Gewerkschaft noch 
nicht wesentlich durchbrochen sind: Dazu gehört einmal der Glaube 
an technische Sachzwänge, die "naturnotwendig" nur begrenzte Ein-
griffe in die Gestaltung der Technik und in die zugehörige Arbeitsor-
ganisation erlauben; Offenheit bei technischen Lösungen wird nur 
sehr begrenzt gesehen. Dazu gehört ferner eine enge betriebsspezifi-
sche Betrachtungsweise, die den auf überbetrieblicher Ebene stattfin-
denden Einflüssen auf und Auswirkungen von neuen Technologien 
nicht gerecht wird. Dazu gehört schließlich ein Vorgehen auf "einge-
fahrenen Gleisen", das nach herkömmlicher Erfahrung Erfolg zeitigt, 
bei neuen Rationalisierungsstrategien der Betriebe aber problema-
tisch wird. 
o Weiterhin sind die Betriebsräte aber auch darauf angewiesen, tradi-
tionelle Verhandlungsformen zu nutzen. Die starke Verrechtlichung 
der industriellen Beziehungen, durch die Beteiligungsrechte, Vorge-
hensweisen und Verhandlungsgegenstände sehr genau geregelt sind, 
zwingt sie dazu. Insbesondere Regelungen, die eine unmittelbare Ver-
knüpfung von (technisch-organisatorischem) Anlaß und Rationalisie-
rungsschutz des einzelnen voraussetzen, werden jedoch den Auswir-
kungen neuer Technologien auf die Arbeitskräfte nicht mehr gerecht. 
Den Betriebsräten stehen formal aber keine anderen Instrumente zur 
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Verfügung - von neuen Formen von Betriebsvereinbarungen, Beschäf-
tigungsplänen etc. (insbesondere in der Metallindustrie) einmal abge-
sehen. 
o Darüber hinaus fehlen den Betriebsräten Erfahrungen und Kompe-
tenzen im Umgang mit neuen Technologien und deren Einführung, 
und sie können dabei nur äußerst begrenzt auf die Hilfe ihrer Ge-
werkschaft zurückgreifen. Viele Folgen bleiben latent (vgl. oben die 
Ausführungen zur Verdeckung und Entkoppelung). Neue Felder, an 
denen auch die Arbeitgeber im Prinzip Interesse haben, z.B. Qualifi-
zierung von Angelernten oder Weiterbildung, geraten - da traditionell 
nicht zu den zentralen Vertretungsinteressen gehörig - in der (Küchen-)Möbelindustrie kaum ins Blickfeld. 
o Schließlich kommt hinzu, daß die Arbeit der Betriebsräte in den mei-
sten Möbelbetrieben durch die immer größer gewordenen Probleme 
des Beschäftigtenabbaus dominiert werden. Die Sicherung der Ar-
beitsplätze geht für alle Betriebsräte vor und zwingt sie, die Durchset-
zung anderer Arbeitnehmerinteressen weitgehend zu vernachlässigen 
und technisch-organisatorische Veränderungen vielfach hinzunehmen, 
um eine aus ihrer Sicht mögliche Gefährdung weiterer Arbeitsplätze 
zu vermeiden. 
(2) Die Beteiligung oder Nichtbeteiligung der Betriebsräte bei der Einfüh-
rung neuer Technologien ist geprägt durch eine Reihe von Merkmalen, die 
nicht wesentlich von herkörnmlichen Erfahrungen mit Betriebsratsproble-
men abweichen: 
o Die Information über technisch-organisatorische Veränderungen er-
folgt ganz überwiegend erst nach Abschluß der Planungen durch das 
Management, vielfach erst nach Auftragsvergabe für neue Maschine-
rie; die Informationen sind, soweit vorhanden, zu allgemein; insbe-
sondere Informationen über Softwaretechniken sind kaum zugänglich 
und in der Regel nicht nachvollziehbar. Informationen werden auch 
von den Betriebsräten selbst kaum eingefordert; vereinzelt gibt es 
eher zufällige und punktuelle Hinweise direkt von betroffenen oder in 
die Planung einbezogenen Arbeitskräften. Auch zu den oft langwieri-
gen und langandauernden Verhandlungen mit Herstellern und Bera-
tern werden die Betriebsräte nicht hinzugezogen, und sie verlangen 
auch in der Regel keine systematische Einbeziehung. Dementspre-
chend ist eine Einschaltung in die Planung und Projektierung neuer 
Techniken nicht gegeben. 
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Arbeitskräfte, auch untere Vorgesetzte, werden von den Betrieben sel-
ten in der Entwicklungsphase, eher in der Erprobungsphase, einbezo-
gen, und zwar unter dem Aspekt der Akzeptanzsicherung und der Per-
sonalselektion für die Besetzung der neuen Arbeitsprozesse wie auch 
selbstverständlich unter dem Aspekt der anlagenbezogenen Qualifizie-
rung. Diese Einschaltung ist aber auf - oft kurzfristige - Schulungs-
und Adaptionsprozesse begrenzt; Beteiligung im Sinne von Einfluß-
nahme ist praktisch nicht vorfindbar. Die planenden Abteilungen 
außerhalb der Fertigung stehen vor dem Dilemma, zur Vermeidung 
von Akzeptanz- und Qualifizierungsproblemen die Arbeitskräfte nicht 
zu spät einzubeziehen, andererseits aber Interventionen in noch nicht 
abgeschlossene Realisierungen neuer Verfahren vermeiden zu wollen. 
Aktivitäten entfalten die Betriebsräte im allgemeinen erst bei der 
konkreten Installierung neuer Anlagen oder Verfahren. Ihre Einschal-
tung zu diesem Zeitpunkt wird auch von den Betrieben vielfach ange-
strebt, um durch sie Akzeptanzproblemen vorzubeugen bzw. beste-
hende Vorbehalte zu beseitigen. Ziel solcher Beteiligungsaktivitäten 
ist in keinem Fall der Versuch der Mitgestaltung von Technik und nur 
in seltenen Fällen das der Korrektur (die im allgemeinen technisch 
und ökonomisch nicht oder nur (noch) in Details möglich ist). Viel-
mehr geht es um die Sicherung individueller Rechte einzelner Beleg-
schaftsmitglieder, insbesondere um Härtefälle, z.B. bei Versetzungen 
und Umsetzungen; um die Sicherung der bisherigen Lohnhöhe zu-
mindest für Übergangszeiten; um die Kompensation erhöhter Bela-
stungen, soweit sie sich in konventionellen Kriterien der Arbeitsplatz-
bewertung fassen lassen. Im Zentrum steht der Versuch, Entlassungen 
zu vermeiden. Freisetzungen sollen über traditionelle Formen der 
Fluktuation etc. abgefangen werden. Dabei haben die Betriebsräte im 
allgemeinen keinen Durchblick auf die komplexen Prozesse der Per-
sonalselektion und -marginalisierung formaler (bzw. intendierter) 
oder informeller, also "naturwüchsiger" Art. Indirekte Beschäftigungswirkungen in anderen, von den technisch-organisatorischen Verände-
rungen nicht unmittelbar betroffenen Bereichen werden, da schwer 
identifizierbar, kaum berücksichtigt; dasselbe gilt für Veränderungen 
der Qualifikationsanforderungen in anderen Arbeitsbereichen. Dabei 
steht in allen Fällen die Hardware der Maschinen und Anlagen im 
Vordergrund der Betrachtungen der Betriebsräte. Organisatorische 
Maßnahmen und ihre Folgen werden wenig berücksichtigt (insbeson-
dere wenn sie in der Software "inkorporiert", d.h. eingebunden sind 
und sich in ihren Möglichkeiten erst langfristig zeigen). Dies gilt auch 
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für die beschäftigungs- und belastungsrelevanten Probleme, die sich 
aus der Ein- oder Ausgliederung von Arbeitsprozessen (von oder zu 
Zulieferern, von oder zu Technikherstellern) ergeben. 
Viele der vorgefundenen Vorgehensweisen und Defizite der Betriebsrats-
arbeit entsprechen Erfahrungen bei den Arbeitsstrukturierungsmaßnah-
men der 70er Jahre. 
(3) Hinter diesem Problem der Betriebsräte - man kann vereinfacht von 
einer Null-Hypothese im Hinblick auf die Beteiligung und Mitgestaltung 
bei der Einführung neuer Technologien und bei systemischer Rationalisie-
rung sprechen - stehen einige generelle Schwierigkeiten, wie sie in diesem 
Zusammenhang für die Interessenvertretung der Arbeitnehmer auch in 
der Möbelindustrie entstehen: 
o Mit der Vernetzung bislang getrennter betrieblicher Aufgaben und 
Arbeitsprozesse durch die Informationstechnik verbindet sich tenden-
ziell ein Prozeß der Um- und Neuorganisation gesamtbetrieblicher 
Arbeitsabläufe, der für die Betriebsräte kaum durchschaubar und 
schwer zu beeinflussen ist. 
o Mit der Einführung neuer Technologien verlieren eine Reihe her-
kömmlicher normativer Regelungen und Kollektivvereinbarungen, die 
dem Schutz der Arbeitnehmer bei und vor Rationalisierungsmaßnah-
men dienen, an Wirksamkeit. Zentrale Grundlagen für das Handeln 
der Betriebsräte, nämlich rechtliche Regelungen, werden damit obso-
let. 
o Die Einführung neuer Technologien begreift Veränderungen der Per-
sonal- und Qualifikationsstruktur der Betriebe ein. Der Einfluß des 
Betriebsrats auf die Art der Rationalisierungsmaßnahmen, auf Ar-
beitsbedingungen und Beschäftigung hängt wesentlich davon ab, in-
wieweit es ihm in diesem Prozeß gelingt, seine jeweils traditionelle Ba-
sis zu sichern und zu erweitern. 
o Der Betriebsrat steht dabei vor dem Problem, einerseits Maßnahmen 
zur Qualifizierung unterstützen zu müssen, um eine Basis für bessere 
und befriedigendere Arbeitsbedingungen und höhere Beschäftigungs-
sicherheit zu schaffen; andererseits muß er verhindern, daß diese 
Maßnahmen vom Betrieb primär zur kurzfristigen Qualifikationsan-
passung und zur Akzeptanz von Rationalisierung genutzt werden. Er 
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kommt damit in Feldern, auf denen er relativ wenig Erfahrung hat, in 
neue Konfliktsituationen. 
Mit neuen Technologien verbinden sich neue und wesentlich erwei-
terte Möglichkeiten der zentralisierten Kontrolle von Leistung und 
Verhalten. Werden diese Möglichkeiten realisiert, so verliert der Be-
triebsrat weitgehend sein traditionell im Vergleich zum oberen Mana-
gement vielfach höheres Know-how über die Arbeitssituation der Be-
schäftigten und über die Bedingungen, unter denen sie ihre Leistun-
gen erbringen. 
Der Einsatz neuer Technologien bringt Veränderungen mit sich, die 
gerade die bisher (mehr oder weniger) gesicherten und von den Be-
trieben akzeptierten Verhandlungsfelder der Betriebsräte betreffen: 
Entlohnung, Arbeitsbelastung, Sicherung des Status der Beschäftigten. 
Auf allen Feldern verliert der Betriebsrat tendenziell an Beteili-
gungsmöglichkeiten. 
Information und Sachkenntnis sind die Basis der Verhandlungschan-
cen des Betriebsrats. Ressourcen und Vorgehensweisen der Gewerk-
schaften reichen aber derzeit nicht aus, um den Betriebsräten gerade 
bei der raschen Durchsetzung neuer Technologien ausreichend Hilfe-
stellung zu bieten. 
Generell verschieben sich dabei Probleme, mit denen sich die Be-
triebsräte auseinanderzusetzen haben, von konsolidierten Verhand-
lungsfeldern, die mehr oder minder starke Beteiligungsrechte boten, 
auf prekäre Felder, auf denen wenig normative Eingriffsrechte beste-
hen. 
Da sich die Auswirkungen neuer Rationalisierungsmaßnahmen nicht 
nur innerbetrieblich, sondern vielfach auch in anderen Betrieben, z.B. 
bei Zulieferern und Händlern, finden, sind für die Betriebsräte dort 
auf der einen Seite die Ursachen problematischer Arbeitsfolgen oft 
nicht identifizierbar, auf der anderen Seite müssen entsprechende Ak-
tivitäten zum Schutz der Arbeitskräfte in solchen Fällen ins Leere 
stoßen. 
Deiß/Altmann/Döhl/Sauer (1989): Neue Rationalissierungsstrategien in der Möbelindustrie II. 
 URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100569 
 
(4) Für die Möbelindustrie gewinnen einige Aspekte besondere Bedeu-
tung: 
o In vielen Betrieben, insbesondere in ländlichen Regionen, ist der ge-
werkschaftliche Organisationsgrad gering, damit auch die Basis der 
Betriebsräte schmal; in den meisten Kleinbetrieben, insbesondere 
auch den Zulieferbetrieben, sind keine Betriebsräte bestellt. Durch 
die Entwicklung zahlreicher Möbelbetriebe aus handwerklichen 
Kleinbetrieben haben sich Muster kleinbetrieblicher Interessenvertre-
tung erhalten: persönliche Beziehung des Betriebsrats(vorsitzenden) 
zum Eigentümer/Unternehmer, informelle Informationswege, geringe 
Bedeutung betriebsverfassungsrechtlicher oder arbeitsrechtlich ge-
stützter Argumentationen und Vorgehensweisen, Bezugnahme auf in-
teressenspezifische Belegschaftsgruppen mit Schlüsselfunktionen etc., 
vor allem geringe Einbeziehung der Gewerkschaft und begrenzte Be-
zugnahme auf gewerkschaftliche Zielsetzungen. 
o Stärker noch als in der Metallindustrie fehlt den Betriebsräten die 
qualifikatorische Basis, um die Implikationen der modernen maschi-
nentechnischen, elektronischen und auf Integration angelegten Ver-
änderungen für Qualifikation und Belastung zu durchschauen und die 
organisatorischen Maßnahmen zu bewerten. Wie in anderen Branchen 
werden angesichts der Alltagsaufgaben auch die zeitlichen Ressourcen 
als zu knapp betrachtet. 
o Eine Einschaltung in die Abläufe der Konzipierung, Entwicklung und 
Projektierung neuer Techniken und Organisationsformen außerhalb 
der Anwenderbetriebe findet nicht statt. Für die Teilnahme an, teil-
weise gezielt angestrebter, externer Projektierung (durch die Herstel-
ler) - für die Möbelbetriebe oft unumgänglich wegen fehlenden Know-
how's des Managements - und fiir den Kontakt mit den in der holzver-
arbeitenden Industrie häufig genutzten Unternehmensberatern fehlt 
jede institutionelle und normative Grundlage. 
o Einflußnahme auf die konkrete Installierung neuer Technologien im 
Sinne einer korrektiven Mitbestimmung auf betriebsverfassungsrecht-
licher Ebene ist ebenfalls schwierig. Viele Maßnahmen werden von 
den Betrieben als Versuchsfälle deklariert oder - wenn es sich um 
größere Unternehmen handelt - in Tochter- und Zweigbetrieben vor-
genommen; Informations- und Einschaltungsprobleme für die Be-
triebsräte wachsen dann an. 
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o Schließlich steht der Betriebsrat neuen Schlüsselgruppen für die Pla-
nung, Durchsetzung, Implementation und Bewertung der neuen Tech-
nologien gegenüber (Arbeitsvorbereitung, Organisationsabteilung, 
EDV-Abteilung etc.), zu denen die Betriebsräte traditionell kaum per-
sönlichen oder qualifikatorischen Zugang haben und zu denen keine 
gewachsenen Kommunikationswege bestehen. Gleichzeitig wird durch 
die qualifikatorische Umstrukturierung in der Fertigung selbst - Defizientwerden der Qualifikation des Holzfacharbeiters - und durch den 
wachsenden Anteil des Angestelltenbereichs an der Gesamtbeleg-
schaft die eigene Basis, auch in bislang stärker organisierten Betrie-
ben, schmaler. 
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Anhang 1: 
Konsequenzen und Ansatzpunkte für eine Humanisierung der Arbeit 
Im folgenden werden einige unmittelbar auf die oben dargestellten Di-
mensionen von Arbeitsfolgen bezogene Überlegungen zu förderpolitischen 
Maßnahmen zur Humanisierung der Arbeit (HdA) vorgestellt. 
1. Beschäftigung und Humanisierung 
Durch HdA-Maßnahmen können kaum positive quantitative Wirkungen 
auf die Beschäftigung erzielt werden. Wohl aber können die Verfahren der 
quantitativen Personalanpassung zugunsten der Arbeitskräfte humaner 
gestaltet werden (hier spielen auch die Fragen der Qualifizierungsmaß-
nahmen eine Rolle). 
o Erster Ansatzpunkt wäre eine ausreichende grundsätzliche Informa-
tion von Management, Arbeitgeberverbänden, betrieblicher Interes-
senvertretung und Gewerkschaft über 
Dauer und Probleme der Implementation neuer Technologien 
und damit des quantitativen und qualitativen Personalbedarfs; 
typische Bereiche der Betroffenheit von direktem und indirektem 
Personalabbau; 
typische Verdeckungsmechanismen. 
Damit könnten Voraussetzungen für eine quantitative Personalpla-
nung geschaffen werden, die den Interessenvertretungen die Nutzung 
kollektivrechtlicher Maßnahmen ermöglicht und den Unternehmen 
gleichzeitig die Kosten des Personalabbaus kalkulierbar macht. 
o Zweiter Ansatzpunkt wäre, die verschiedenen Mechanismen der Ent-
koppelung von technisch-organisatorischem Anlaß und Beschäfti-
gungswirkungen transparent zu machen. Der Zusammenhang zwi-
schen einer - durchaus objektiv notwendigen - antizipatorischen Per-
73 Generelle forschungs- und förderpolitische Folgerungen zu Fragen der Humani-
sierung der Arbeit und zu neuen Perspektiven für HdA-Politik, insbesondere 
auch mit Bezug auf die Hersteller-Anwender-Beziehungen, finden sich bei Döhl 
u.a. 1989. 
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sonalpolitik (auch der "naturwüchsigen" und ungeplanten auf der unte-
ren Vorgesetztenebene), den Umsetzungs- und Selektionsmaßnah-
men, den außerbetrieblichen Anlässen von Personalfreisetzung durch 
die Konkurrenz technisch fortgeschrittener Betriebe und der Vernet-
zung von Handel und Zulieferern mit den Möbelherstellern (Anwen-
dern) einerseits und ihren Rationalisierungsmaßnahmen andererseits 
muß verdeutlicht werden. Dies ist aber nur eine Voraussetzung für 
eine Humanisierung von quantitativen Personalanpassungsprozessen. 
Wesentlich ist, daß über die HdA-Forschung Grundlagen für die Ent-
wicklung von Rationalisierungsschutzregulativen bereitgestellt werden, 
die es den Tarifvertragsparteien erlauben, angesichts der skizzierten 
Entkoppelungsmechanismen auch andere Schutzanlässe zu definieren 
als "nur" die unmittelbare Betroffenheit von einer Rationalisierungsmaßnahme (Deiß 1987). Analysen in der Perspektive der Humanisie-
rung der Arbeit können hier nur Hilfestellung leisten zu einem inter-
essenpolitischen Prozeß bei der Entwicklung neuer Rationalisierungsschutzmaßnahmen. 
o Drittens ist festzuhalten, daß Ansatzpunkte in diesem - für HdA-
Maßnahmen grundsätzlich nur schwer zugänglichen - Bereich der 
quantitativen Beschäftigungswirkungen im Prinzip nur beim Möbel-
produzenten, also beim Anwender neuer Technologien, gesucht wer-
den können. Die Produkt- und Marktstrategien der Hersteller von 
Maschinen und Steuerungstechniken können im HdA-Programm nicht 
direkt beeinflußt werden. Den Anwendern - und den Interessenvertre-
tungen in diesen Betrieben - aber können die personalpolitischen Im-
plikationen des Einsatzes neuer Technologien deutlich gemacht wer-
den; mehr als eine Abfederung quantitativer Effekte ist über HdA-
Maßnahmen - Mitziehen von Management und Betriebsrat vorausge-
setzt - nicht möglich. 
2. Qualifizierung und Humanisierung 
Die grundsätzlich durch Selektion, punktuelle Weiterbildung und Rekru-
tierung gekennzeichnete "Qualifizierungsstrategie" der Anwender hat ihr 
Gegenstück in der Gestaltung der Anlagen durch die Hersteller, gekenn-
zeichnet durch vereinfachte Bedienung, zentralistische Programmierungs-
und Steuerungsmöglichkeiten, automatisierte Ferndiagnose von Störungen 
u.a. Die Qualifikation der (Holz-)Facharbeit erodiert dabei weitgehend. 
HdA-Maßnahmen können nur schwerlich Ansatzpunkte für eine "Reprofessionalisierung" bieten, ohne die Arbeitsorganisation selbst zu beeinflus-
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sen.74 Bei unmittelbarem Bezug auf die Qualifikation der Arbeitskräfte ist 
folgendes denkbar: 
o In erster Linie eine Induzierung von überbetrieblichen Ausbildungsmaßnahmen, insbesondere für kleine und mittlere Anwenderbetriebe, 
die noch auf breite Qualifikationen und flexiblen Arbeitseinsatz ange-
wiesen sind (etwa beim Betriebstyp C) oder die sehr komplexe Ma-
schinerie einsetzen müssen (wie der Betriebstyp B). In diesen Ausbil-
dungsmaßnahmen müßte auch demonstriert werden, wie die Qualifi-
kation von Holzfacharbeitern mit Kenntnissen über neue Technolo-
gien, also typischerweise solchen, die in den neuen Metallberufen ge-
geben sind (Industriemechaniker), erfolgversprechend für einen adä-
quaten Einsatz an flexiblen Holzbearbeitungsanlagen verknüpft wer-
den könnten. 
o Entsprechende Maßnahmen könnten angesichts systemischer Ratio-
nalisierung, die eine Auslagerung spezialisierter Fertigung einschließt, 
für die Zulieferbetriebe erfolgen. 
o Die Veranlassung und Unterstützung von Modellvorhaben, die Mög-
lichkeiten der werkstattnahen Programmierung, Fertigungsssteuerung 
und Störungsbeseitigung und entsprechender Qualifizierungsmaß-
nahmen demonstrieren. Unverzichtbare Voraussetzung wäre dabei, 
daß in diesen Maßnahmen die Rahmenbedingungen der Anwenderbe-
triebe detailliert berücksichtigt werden (gegebene Personalstruktur, 
Markt- und entsprechende Fertigungsstrategie, Marktstellung und In-
vestitionskraft, Beziehungen zu Herstellern, Know-how des Manage-
ments etc.). Von derartigen Maßnahmen dürften freilich nur be-
grenzte Wirkungen erhofft werden. 
o Ansatzpunkte zur qualifikationsrelevanten Veränderung der Maschi-
nerie bei den Herstellern bieten sich nur begrenzt an: Einerseits wäre 
hier ein Ansetzen im Maschinenbau zur Generierung einer auf weni-
ger zentralistische, weniger tayloristische, weniger technozentrierte 
Produktionskonzepte zugeschnittene Maschinerie, die auch Pflege, 
Wartung und Reparatur durch Anwenderpersonal begünstigt, notwen-
dig und sicherlich auch breitenwirksamer. Andererseits haben aber ge-
rade die potenten, innovativen und führenden Anwender in der Mö-
belindustrie starken Einfluß auf die Art der einzusetzenden Maschine-
74 Dies verweist auf Überlegungen, wie sie bei Döhl u.a. 1989, Kap. V , angestellt 
wurden. 
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rie, so daß selbst das Angebot werkstattprogrammierbarer Anlagen 
und entsprechender Organisationssysteme seitens der Hersteller hier 
nur schwerlich ohne entsprechende Anforderungen durch die Anwen-
der durchsetzbar wäre. 
o Die Vermittlung von Kenntnissen über technische und organisatori-
sche Optionen, über Probleme und Effekte (sowie Gefahren) des Ein-
satzes neuer Techniken an die betrieblichen Handlungsträger kann 
wesentliche Grundlagen dafür liefern, daß die Möglichkeiten einer 
belastungsreduzierten Arbeitsgestaltung stärker berücksichtigt bzw. 
genutzt werden; damit werden auch Voraussetzungen für einen wirk-
sameren Arbeits- und Gesundheitsschutz unmittelbar im Betrieb (s.u.) 
geschaffen, indem z.B. Über- und Unterforderungen durch falsche 
oder unzureichende Qualifizierung, durch inadäquaten Personalein-
satz vermieden werden, streßerzeugende organisatorische oder techni-
sche Zwänge verringert oder abgebaut werden, neue gesundheitsge-
fährdende Arbeitsumweltbelastungen rechtzeitig erkannt und effektiv 
angegangen werden etc. 
o Die Veränderung von Berufsbildern kann nicht Aufgabe von Humanisierungsmaßnahmen sein; entsprechende Forschungsarbeiten können 
aber die Diskussion um die notwendigen Entwicklungen forcieren. 
3. Belastungen aus der Leistungserbringung und Humanisierung 
Ansatzpunkte für HdA-Maßnahmen ergeben sich auf verschiedenen Ebe-
nen; Erkenntnisse der HdA-Forschung können hier in hohem Maße ge-
nutzt werden: 
o Ganz generell gilt es, Erkenntnisse aus dem Bereich der Arbeitsstruk-
turierung, die in reichem Maße vorliegen, an die Anwenderbetriebe 
heranzubringen. Dies ist jedoch nur dann sinnvoll, wenn die leistungs-
politischen Implikationen von Arbeitsbereicherung, Arbeitsplatzwech-
sel, Erweiterung der Arbeitsumfänge etc. berücksichtigt und entspre-
chend flankierende Aktivitäten erfolgen. Hinsichtlich der Verknüp-
fung von neuen Technologien und Arbeitsstrukturierung wären dabei 
neuere Überlegungen zur Gruppenarbeit, entsprechender Lohnsy-
steme etc. zu bedenken. Werkstattnahe Planung, Programmierung und 
Steuerung oder auch ganzheitliche (handwerkliche) Reprofessionali-
sierung scheinen als Ziele indes nur begrenzt realisierbar. 
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Die - ebenfalls früher im HdA-Programm angegangenen, aber nicht 
anwendungsreifen - Überlegungen zu neuen betriebswirtschaftlichen 
Kalkulationsmodellen müßten forciert werden und könnten einen An-
satz zur Verminderung des Leistungsdruckes bieten. Dabei ist nicht 
einmal so sehr an weitreichende Modelle sozialverträglicher oder ar-
beitskräfteorientierter Kosten-/Nutzenberechnungen gedacht, son-
dern an relativ naheliegende Verknüpfungen produktionsfunktionaler 
und belastungsreduzierender Kalkulations- und Planungsgrundlagen: 
Angemessene Einplanung zeitlicher Spielräume, die es erlauben, ab-
sehbare Friktionen abzufangen und Zeitdruck abzubauen; Vergleich 
der Gewinne aus der Lagerreduzierung mit Ablauffriktionen und Ko-
sten durch Verzögerungen bei der Bereitstellung von Material oder 
Zwischenprodukten, durch Mehrarbeit zum Aufholen von Zeitverlu-
sten; Ausbalancieren der Lieferfristen und -termine zwischen den 
durch Druck von Handel und Konkurrenz bedingten Zusatzkosten 
kurzer Lieferfristen und zwingender Versandtermine einerseits und 
den Vorteilen geringerer Fertigungskosten und des Abbaus von Zeit-
druck bei gedehnten Fertigstellungs- und Auslieferungskonditionen 
andererseits; Bereithaltung von quantitativen und qualitativen Perso-
nalressourcen als Grundlage zur Erhaltung und Realisierung von 
Marketing-Aspekten der Liefertreue, des hohen Qualitätsstandards 
usw. 
Ein Teilaspekt wäre die Entwicklung von arbeitskräfteorientierten 
Produktions- und Ablaufmodellen, die sich auf die Abarbeitung des 
"Tagessatzes" beziehen - einem, wie gezeigt, besonders belastungsrele-
vanten Moment der Möbelindustrie. Die derzeitigen Organisationsformen erlauben nach Angaben der Anwender keine befristete Redu-
zierung der täglichen Arbeitszeit unter die Acht-Stunden-Schicht, etwa 
zum Ausgleich häufiger Mehrarbeit oder zur Anpassung des Ferti-
gungsoutputs nach unten, sondern im allgemeinen nur den Ausfall der 
ganzen Schicht bzw. umgekehrt. Mehrarbeit: Die Fertigungsschritte, 
die zeitliche Abstimmung (Vorläufe etc.) verschiedener Fertigungsli-
nien, die zeit- und mengenbezogenen Fertigungseinheiten sind einem 
Acht-Stunden-Rhythmus angepaßt. 
In der Praxis des Arbeitsschutzes müßten arbeitsorganisatorische und 
leistungspolitische Aspekte als Ursachen für die Entstehung und Ver-
schärfung psychisch-mentaler Belastungen stärkere Beachtung finden. 
Es müßten seinen Vertretern systematisch Informationen über psychi-
sche Gefährdungszusammenhänge, über Verdeckungs- und Entkoppelungsmechanismen, über alternative organisatorische Lösungsfor-
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men vermittelt werden. Ihre Handlungsmöglichkeiten bezüglich der 
Analyse technisch-organisatorischer Veränderungen, der Selbstinfor-
mation und der Weiterbildung müßten gestärkt werden. Dazu wären 
auch Überlegungen anzustellen, wie bislang dem Bereich der Interes-
senvertretung und der Tarifpartner überlassene Gestaltung von Ar-
beitsbedingungen (wie etwa Arbeitshektik bei Termindruck, Zeitdruck 
bei Leistungslohn, organisatorisch bedingte Restriktionen im Ar-
beitsablauf etc.) Gegenstand von Arbeitsschutzaktivitäten werden 
könnten. Die Entwicklung und Erprobung neuer Kooperationsformen 
und Beteiligungsverfahren, insbesondere zur umfassenden und vor-
ausschauenden Erfassung positiver und negativer Potentiale techni-
scher und organisatorischer Rationalisierungsmaßnahmen und zur 
Einbringung alternativer Vorschläge, insbesondere auch in die Projek-
tierungsprozesse einflußreicher Techniklieferanten, könnte dabei 
einen wesentlichen Beitrag leisten. 
Auch im Hersteller-Anwender-Verhältnis gibt es Ansatzpunkte für eine 
Humanisierung der Arbeit: 
o Bei großen Anwendern, z.B. des Betriebstyps A, sind die Maschinen-
hersteller nicht organisationsprägend; bei diesem Typ steht die stark 
auf Standardisierung und Ökonomisierung orientierte Gestaltung der 
Fertigung im Vordergrund, die Flexibilitätsanpassung erfolgt vorran-
gig über die quantitative Flexibilität des Arbeitskräfteeinsatzes (Ar-
beitszeitvariationen) bzw. die Verlagerung auf Zulieferer. Hier sind 
technikinduzierte, d.h. mit den Herstellern abzustimmende Bela-
stungsreduktionen kaum denkbar: Zeitliche Anpassungen dürften 
über Technik nicht abzufangen sein; es bieten sich aber Möglichkeiten 
zu qualifizierter Gruppenarbeit (Teams zur Systembedienung) an. 
o Anders ist die Situation bei Möbelproduzenten vom Typ B und Typ C, 
in denen die Flexibilitätsleistung der (Daten-)Technik im Vorder-
grund steht. Hier könnten Modelle entwickelt werden, die - auch für 
die Technikhersteller generell verkaufswirksame - Möglichkeiten auf-
zeigen: 
Einmal käme es darauf an zu zeigen, wie flexible Technologien mit 
Formen der Bedienerfreundlichkeit verbunden werden können, die 
nicht qualifikationssenkend sind ("Arbeitsvereinfachung"), sondern 
belastungssenkend (bezogen z.B. auf Konzentrationsanspannung etc.); 
hier sind von ergonomischen Aspekten, die insbesondere die zuneh-
mende Abstraktheit der Maschinenbedienung beherrschbarer und 
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durchschaubarer machen (Böhle, Milkau 1988), bis zum Transfer von 
Erfahrungen über unterschiedliche Arbeitsorganisationsmaßnahmen 
zwischen den Betrieben viele Möglichkeiten offen. 
Zum anderen ginge es dabei darum, den (kleineren und mittleren) 
Anwendern solcher Techniken überhaupt Alternativen der technisch-
organisatorischen Gestaltung deutlich zu machen. In diesem Zusam-
menhang käme den in diesem Feld und in der Möbelindustrie generell 
einflußreichen Unternehmensberatern eine weitreichende Bedeutung 
zu, zumal die Maschinenhersteller kaum von sich aus auf spezialisierte 
Produkte bzw. auf Möglichkeiten anwenderspezifischer Produktgestal-
tung hinweisen, wodurch ihre eigenen Fertigungsstrategien und -ver-
fahren kompliziert würden. 
4. Belastungen aus der Arbeitsumwelt und Humanisierung 
Die Folgerungen für Maßnahmen zur Humanisierung der Arbeit sind hier 
einfach und schwierig zugleich: 
o Zum einen geht es um die Entwicklung von Maßnahmen und Techni-
ken des primären Lärmschutzes, der Staubvermeidung und -bekämp-
fung und der Risikominderung von Arbeitsstoffen (Lacken) und deren 
Anwendung. Zum anderen aber geht es um deren wirtschaftlich trag-
bare Integration in technische Verfahren, die Neuinvestitionen der 
Anwenderbetriebe nicht verhindern und die maschinen- und anlagen-
technische Leistungs- und Qualitätserbringung nicht reduzieren. Die-
ser doppelte Anspruch dürfte nur sehr begrenzt einlösbar sein. Wo er 
aber ansatzweise gelingt oder gelungen ist - z.B. bei einigen Lackmate-
rialien und Lackierverfahren -, wäre auf Information des Manage-
ments und der Interessenvertretung hinzuwirken und auf eine entspre-
chende Sensibilisierung der Arbeitskräfte. Einen wesentlichen Beitrag 
zur Aufklärung über tatsächliche Fertigungsergebnisse neuer Lackier-
techniken könnten Verfahrenserprobungen leisten, die unter norma-
len Produktionsbedingungen ablaufen müßten. Dies könnte durch ent-
sprechende Umsetzungsprogramme in Kooperation mit den Arbeits-
schutzinstitutionen wesentlich unterstützt werden. Solche Informatio-
nen müßten sich auch an die Zulieferer der Möbelbetriebe richten. 
o Personalumsetzungen bei bzw. nach langer Belastungsexposition sind 
ein sehr problematisches Mittel des Gesundheitsschutzes. Dies aber 
insbesondere dann, wenn sie organisatorisch ungeplant und ohne ge-
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naue Kenntnis der damit verbundenen Nebenwirkungen erfolgen. Zu 
bedenken wäre, ob hier Erfahrungen aus dem Bergbau (maximale 
Schichtzahlen für bestimmte Arbeitsplätze) nutzbar gemacht werden 
könnten. Es handelt sich aber in jedem Fall um ein kompliziertes Ver-
fahren mit begrenzter Wirksamkeit und eventuellen negativen Neben-
folgen (Marginalisierung, Zerreißen von Arbeitsgruppen etc.) und er-
fordert daher flankierende Maßnahmen (z.B. bei der Lohngestaltung). 
Eine Überprüfung dieser Frage wäre jedoch sinnvoll. 
o Organisatorische Maßnahmen in Verbindung mit der Gestaltung des 
Fabrik-Layouts wären in Einzelfällen wirksam, um die Durchmischung 
verschiedener Fertigungsteilprozesse mit lärmbelastenden und lack-
emissionsbelastenden Arbeiten oder Verfahren zu verhindern. Dies 
könnte gerade auch bei betrieblichen Umstrukturierungen, die neue 
Formen der Produktionslogistik einbeziehen, humanisierungsrelevan-
te Folgen zeitigen. Hier käme den Maschinenherstellern und Unter-
nehmensberatern eine wichtige Transferaufgabe gegenüber dem Ma-
nagement der Anwender zu. 
o Für den Arbeitsschutz sind neue Grundlagen zu erarbeiten und neuar-
tige Verfahrensformen zu entwickeln, damit Anforderungen des Ge-
sundheitsschutzes präventiv in die Konzipierung und Planung neuer 
Fertigungstechniken eingebracht werden können: Dazu gehört einmal 
die umfassende Information und Ausbildung über technische Ent-
wicklungen, über neue Arbeits- und Lackierverfahren und die Bereit-
stellung von Erkenntnissen über neue Gesundheitsgefahren. Dies er-
fordert vor allem eine intensivere Erforschung von Langfristauswir-
kungen, etwa von gefährlichen Arbeitsstoffen und Arbeitsstoffgemi-
schen. Notwendig wird aber auch die Erarbeitung neuer legitimatori-
scher Grundlagen, mit denen sich konkrete, vor allem rechtzeitige 
Schutzmaßnahmen auch auf andere als "nur" auf naturwissenschaftlich 
im Detail nachgewiesene Verursachungszusammenhänge stützen las-
sen (z.B. Plausibilitätsbegründungen, quantitative Auswertungen von 
systematischen Befragungen etc.). Ferner müßten Verfahren entwik-
kelt werden, über die sich für die Arbeitsschützer wie für die betriebli-
chen Experten eine größere Öffentlichkeit der von Herstellern ange-
botenen und von Möbelproduzenten verwendeten Werk- und Arbeits-
stoffe herstellen läßt. Hierzu wären auch neue Kooperationsformen 
zwischen- und überbetrieblicher Art zu überdenken. Schließlich könn-
ten neuartige und veränderte Formen des Zusammenwirkens zwi-
schen betrieblichen Handlungsträgern, betriebsinternen Arbeitsschüt-
zern und Vertretern der außerbetrieblichen Arbeitsschutzinstitutionen 
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entwickelt und erprobt werden, die dazu beitragen, daß Arbeitsschutz-
anforderungen sowie "technischen Stand" darstellende und "zumut-
bare" Schutzmaßnahmen an den Anlagen selbst umfassend (also auch 
hinsichtlich arbeitsorganisatorischer, qualifikatorischer etc. Aspekte) 
und frühzeitig (bereits vor und bei der Projektierung neuer Anlagen) 
berücksichtigt werden. Dabei wären sicherlich auch Veränderungen 
regelungstechnischer und rechtlicher Art zu bedenken. Möglicher-
weise könnten Erfahrungen verwertet werden, die im Zusammenhang 
mit dem Betriebsplanverfahren im Bergbau oder mit diversen Ge-
nehmigungsverfahren im Immissionsschutz gemacht wurden. 
5. Betriebsrat und Humanisierung 
Humanisierungsmaßnahmen können über Umsetzungsprojekte auf das 
Verhalten von Betriebsräten und Unternehmensleitungen einwirken. An-
satzpunkte sind - für einen Teil der denkbaren Wege - bei den Vertretern 
beider Parteien zu suchen. 
o Im Zentrum aller Aktivitäten hätte die Vermittlung der doppelten 
Einsicht zu stehen: Technisch-organisatorische Entwicklungen stellen 
einerseits keine Sachzwänge dar, sondern sind (zumindest noch im 
Stadium der Konzipierung und Projektierung technologischer Maß-
nahmen) alternativ gestaltbar; andererseits ist - angesichts der in den 
deutschen industriellen Beziehungen üblichen kooperativen Interes-
senvertretung - eine rechtzeitige und umfassende Information die Ba-
sis friktionsfreier Implementation neuer Technologien. Beides zusam-
men erst ist eine notwendige - nicht hinreichende - Grundlage sowohl 
für die Bewältigung der qualifikatorischen und an flexiblem Einsatz 
orientierten Anforderungen der neuen Technologien durch die Ar-
beitskräfte als auch für das Abfangen neuer Belastungen und Gefähr-
dungen. Wesentlich wäre ferner, Wege und Formen zu finden und zu 
erproben, die den Betriebsräten Zugänge zu den "neuen" betrieblichen 
(und zu außerbetrieblichen) Rationalisierungsexperten und/oder zu 
Know-how über alternative Lösungen eröffnen und Möglichkeiten bie-
ten, auf Expertenebene entsprechende arbeitskräfteorientierte Forde-
rungen und alternative Vorschläge wirksam einbringen zu können. 
o Im stark verrechtlichten deutschen System der industriellen Beziehun-
gen reicht umsetzungsorientierte Aufklärung jedoch nicht aus. Ent-
scheidend werden zunächst Schutzbestimmungen, die vom Grundsatz 
des direkt anlaßbezogenen Rationalisierungsschutzes abweichen 
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(Deiß 1988); hier sind die Tarifvertragsparteien und der Gesetzgeber 
angesprochen. Aufgabe der HdA-Forschung müßte es primär sein, die 
Wirkungsweise neuer Technologien und neuer Rationalisierungsstra-
tegien, etwa Mechanismen der Verdeckung, Entkoppelung von Fol-
gen, Prozesse der Selektion und sukzessiver Marginalisierung u.a., zu 
identifizieren und zu erklären und den politisch handelnden Akteuren 
damit Unterlagen für ihre Arbeit in die Hand zu geben. 
o Dies gilt insbesondere auch für das bislang als konsolidiert zu be-
trachtende Aktions- und Verhandlungsfeld "Arbeitsschutz". Die Ver-
schiebung von Belastungsdimensionen und von Gefährdungsschwer-
punkten und die Abkoppelung der Arbeitskräfterisiken von den kon-
kret ursächlichen betrieblichen Maßnahmen macht die Einflußnahme 
des Betriebsrats äußerst kompliziert: Es müßten verstärkt Informatio-
nen und (auch sozial-)wissenschaftliche Erkenntnisse über die bela-
stenden Auswirkungen neuer Techniken zur Verfügung gestellt wer-
den; dazu wären der verbesserte Zugang zu wissenschaftlichen Exper-
ten, die Erprobung neuer und erweiterter Kommunikations- und Ko-
operationsformen mit inner- und außerbetrieblichen Arbeitsschutz-
instanzen ebenso förderlich wie die Entwicklung geeigneter Umset-
zungswege, die eine erhöhte Sensibilität von Belegschaft und Interes-
senvertretung für neue, erst langfristig und damit räumlich und zeitlich 
versetzt auftretende Belastungen und deren frühzeitige und effektive 
Bekämpfung bewirken können. Einen wesentlichen Beitrag könnte 
hierzu die Entwicklung und Erschließung neuer Modelle leisten, mit 
denen eine veränderte - und bislang viel diskutierte - Beteiligung der 
Interessenvertretung bereits in der Planungs- und Projektierungsphase 
neuer Rationalisierungsmaßnahmen versucht wird. 
o Ein weiterer, generell zentraler Ansatzpunkt bleibt die Gestaltung von 
Qualifizierungsmaßnahmen. Diesen wird von Gewerkschaften und Be-
triebsräten wie auch von den Arbeitgebern wachsende Bedeutung zu-
gemessen. Entscheidend in der HdA-Perspektive ist, inwieweit eine 
Verknüpfung zwischen Maßnahmen zur Deckung des aktuellen und 
speziellen Qualifikationsbedarfs durch neue Technologien in den ein-
zelnen Betrieben und dem Bedarf an einer breiten, zukunftsträchtigen, 
am Arbeitsmarkt transferablen Qualifizierung gelingt. Hier ist die 
volle Spielbreite zwischen der beruflichen Bildung bis hin zum On-the-
Job-Training angesprochen. Für die Möbelindustrie gilt es vor allem, 
Möglichkeiten des Übergangs vom materialorientierten Holzfachar-
beiter zu den anlagen- und prozeßbezogenen Qualifikationen der Me-
tallberufe zu finden, und zwar für Betriebe aller Größenordnungen. 
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Erfahrungen aus entsprechenden Humanisierungsaktivitäten könnten 
den Betriebsräten für ihre neuen Aufgaben auf dem Feld der Qualifi-
zierung wichtige Erkenntnisse und Lösungsalternativen an die Hand 
geben. 
Eine äußerst umstrittene, im Rahmen von Humanisierungs-Maßnah-
men kaum bewältigbare, aber zentral wichtige Aufgabe wäre darüber 
hinaus - gerade für Branchen der Konsumgüterindustrie wie die Mö-
belindustrie -, Ansätze für die Beteiligung der Betriebsräte auch an ex-
ternen, gestaltungsrelevanten Konzipierungsarbeiten der Technik-
Hersteller und der Berater zu finden. Dabei hätten die Betriebsräte 
nicht die Rolle technischer Experten zu lernen oder zu spielen, son-
dern die Rolle von Experten für mögliche "Arbeitsfolgen11 und für sy-
stematische Fragen nach - ökonomisch tragbaren - technischen und 
organisatorischen Alternativen. Hier würden entsprechend entwik-
kelte und erprobte Modelle technisch-organisatorischer Gestaltung -
und dies sei nochmals betont: deren Rahmenbedingungen offengelegt 
sind (vgl. hierzu bei Döhl u.a. 1989, Kap. V) - eine weitreichende ELÜfe 
zu einer problemreduzierenden Modernisierung der Betriebe und zum 
Erreichen positiver Auswirkungen auf die Arbeitskräfte bedeuten. 
Ahnbch diffizil und ebenfalls nur schwerlich durch Humanisierungsak-
tivitäten angehbar ist die Frage nach der durch die zunehmende zwi-
schenbetriebliche Vernetzung entstehenden Hilflosigkeit der Betriebs-
räte gegenüber betriebsextern veranlaßten Arbeitsfolgen; schwierig 
vor allem auch wegen der in diesem Zusammenhang entstehenden 
problematischen Beziehungen zwischen den jeweiligen Interessenver-
tretungen der beteiligten Betriebe selbst, wie etwa zwischen Möbel-
produzenten und von diesen abhängigen Teilezulieferern oder zwi-
schen dominanten Geräteherstellern oder dem Möbelhandel einer-
seits und abhängigen Möbelproduzenten andererseits. Hier wären 
Überlegungen anzustellen darüber, wie die bisherige Beziehungslosig-
keit der Betriebsräte in den vor- und nachgelagerten Betrieben der 
Möbelherstellung überwunden werden könnte; insbesondere wären 
Ansatzpunkte in den Formen zwischenbetrieblich orientierter Ratio-
nalisierung, ebenso wie in den bestehenden überbetrieblichen Vertre-
tungsstrukturen, zu finden, die betriebs- und möglicherweise bran-
chenübergreifend eine wechselseitige Information, Koordination oder 
gar Kooperation der einzelnen Interessenvertretungen ermöglichen, 
und Konzepte für eine funktionsfähige Organisation der Interessen-
vertretung zum Schutz der Arbeitskräfte entlang einer Logistikkette 
zu entwickeln. 
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Anhang 2: 
Einige Daten zu Struktur, Entwicklung und Bedeutung der Möbelindu-
strie75 
(1) Die (Holz-)Möbelindustrie (Holz- und Polstermöbel) hatte 1982 (dem 
Jahr mit dem niedrigsten Umsatz der vergangenen Jahre) einen Beschäf-
tigtenanteil von 69 % und einen Umsatzanteil in gleicher Höhe, bezogen 
auf den gesamten Bereich der Holzverarbeitung (der sich aus der Her-
stellung von Bauelementen aus Holz, von Holzmöbeln, Polstermöbeln, 
Holzverpackungsmitteln und -lagerbehältern sowie von sonstigen Holzwa-
ren zusammensetzt). Innerhalb der gesamten Holzindustrie (also zuzüglich 
des Bereichs Holzbearbeitung, also der Herstellung von Holzwerkstoffen 
und Halbwaren aus Holz) hielt die Möbelindustrie (bzw. die holzverarbei-
tende Industrie) einen Beschäftigtenanteil von 56 % (bzw. 80 %) und ei-
nen Umsatzanteil von 52 % (bzw. 75 %). 
Die Zahl der Möbelbetriebe betrug 1982 mit 1.516 knapp 60 % aller holz-
verarbeitenden Betriebe und knapp ein Drittel aller Betriebe der Holzin-
dustrie (da die Zahl der holzbearbeitenden Betriebe mit 2.155 in Relation 
zum Umsatzanteil besonders hoch ist). Dabei waren innerhalb der Holz-
verarbeitung in nur 2,2 % aller Unternehmen (mit 500 bis über 1.000 Be-
schäftigten) etwa ein Fünftel aller Beschäftigten tätig und wurde knapp ein 
Viertel des Gesamtumsatzes erzielt. 
Damit waren, bezogen auf das gesamte Verarbeitende Gewerbe, 2,1 % 
bzw. 3 % aller Beschäftigten in der Möbelindustrie bzw. in der Holzverar-
beitung tätig, bei einem Umsatzanteil von 1,4 bzw. 2,1 %. Ein Zehntel aller 
Betriebe des Verarbeitenden Gewerbes gehören hingegen (wegen des ho-
hen Anteils kleinerer und mittlerer Betriebsgrößen in dieser Branche) zur 
Holzindustrie bzw. 5,5 % zur Möbelindustrie. Der Exportanteil am Ge-
samtumsatz der Möbelindustrie belief sich 1982 auf 12,4 % (bzw. 11,2 % in 
der gesamten Holzverarbeitung) gegenüber 27,5 % im gesamten Verarbei-
tenden Gewerbe, hat sich jedoch seither auf 15 % in 1986 erhöht. 
75 Bei den folgenden Daten und Tabellen wird auf Statistiken des Statistischen 
Bundesamtes, des Hauptverbandes der Deutschen Holzindustrie und verwand-
ter Industriezweige e.V. (HDH), der Arbeitsgemeinschaft "Die moderne Küche 
e.V." (AMK), des Deutschen Instituts für Wirtschaftsforschung (DIW), auf Da-
tenmaterial aus Brune 1983; Spörel 1984; Flury 1984; Datum 1985a; Datum 
1985b; Branchenberichten der Commerzbank 1984; Lütgering 1985; Thome 1985 
sowie auf eigene Berechnungen zurückgegriffen. 
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Hinsichtlich der Entwicklung von Beschäftigung und Umsatz, Zahl und 
Exportanteil der Betriebe in der Holzverarbeitung und in der Möbelindu-
strie sowie zur Betriebsgrößenstruktur wird auf die beigefügten Tabellen 1 
- 5 verwiesen. Die für die Rationalisierungsbestrebungen der Möbelbe-
triebe bedeutsame Entwicklung der Investitionstätigkeit ist in Tabelle 4 
dargestellt. 
(2) Die Produktion von Polstermöbeln, Küchen- und Schrankmöbeln 
(Schlaf- und Wohnzimmermöbel) umfaßte 1982 knapp drei Viertel der ge-
samten Möbelproduktion, wobei etwas über die Hälfte auf die Herstellung 
von Kastenmöbeln und darin etwa 22 % auf die Produktion von Ein-
bauküchen und je ca. 15 % auf die Fertigung von Wohn- und Schlafzim-
mermöbeln entfiel; der Anteil der Kastenmöbel dürfte hingegen höher 
sein, da auch ein gewisser Anteil der sonstigen Holzmöbel (etwa Schul-
und Büromöbel und Ergänzungsmöbel wie Dielen-, Badezimmermöbel) 
kastenförmig sind. Damit dürften etwa 60 % der Herstellung auf Möbel 
entfallen, die weitgehend aus plattenförmigen Werkstoffen gefertigt wer-
den. 
Die Küchenmöbelindustrie selbst hatte als produktionsstärkste Möbel-
sparte einen Anteil von über einem Fünftel der gesamten Möbelproduk-
tion und von gut einem Drittel der gesamten Kastenmöbelherstellung. Ihr 
Gesamtumsatz belief sich 1980 auf ca. 3,7 Milliarden D M . Als Besonder-
heiten der Küchenmöbelindustrie im Vergleich zur gesamten Möbelindu-
strie sind vor allem ihre abweichende Betriebsgrößenstruktur und ihr Ex-
portanteil hervorzuheben: 
1984 existierten in der Bundesrepublik Deutschland noch insgesamt ca. 
180 Küchenmöbelhersteller, von denen ca. 130 als industrielle Produzen-
ten eingestuft wurden.76 Davon hielten nach brancheninternen Informa-
tionen (vgl. Wittig 1985) die 13 umsatzstärksten Betriebe (wobei alle unter 
10 % des Gesamtumsatzes liegen) fast drei Viertel des Einbauküchen-
marktes (der, abgesehen von derzeit nur noch 1,5 % Küchenschränken 
und -buffets, praktisch mit dem Küchenmöbelmarkt identisch ist). Zu die-
sen Betrieben gehören nahezu ausschließlich Küchenmöbelproduzenten, 
die in ihrer strategischen Ausrichtung je zur Hälfte entweder dem Be-
triebstyp A des Standardmöbelherstellers oder dem Betriebstyp B des Ex-
klusivmöbelherstellers nahekommen. 
76 Die Zahl der Küchenmöbelhersteller in der Bundesrepublik Deutschland hat 
sich zwischenzeitlich auf 120 reduziert (vgl. Stein 1987, S. 33). 
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Die Küchenmöbelindustrie exportierte im Gegensatz zur gesamten Mö-
belindustrie bereits 1983 ein Viertel ihrer gesamten Produktion, ein An-
teil, der sich in 1986 auf etwa 27 % vergrößert hat. Umgekehrt ist der Im-
portanteil an Küchenmöbeln im Vergleich zu den übrigen Möbelgruppen, 
insbesondere zu Wohnzimmer-, Polster- und Sitzmöbeln, sehr klein; im 
Durchschnitt der letzten 15 Jahre betrug er nur ca. 5 % des Exportumfangs (vgl. hierzu auch Tabelle 5). 
Tab. 1: Entwicklung der Betriebs- und Beschäftigtenzahlen in der Möbel-
industrie, der Holzverarbeitung und im Verarbeitenden Gewerbe 
1978-1986 
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Tab. 5: Entwicklung der wertmäßigen Produktion und des Exports an 
Küchenmöbeln von 1978-1986 
Industrielle Produktion Ausfuhr 
Wert in Tsd. DM Wert in Tsd. DM 
1978 3.250.310 714.497 
1979 3.459.128 744.662 
1980 3.681.221 789.083 
1981 3.355.427 801.518 
1982 3.288.042 812.755 
1983 3.536.597 820.258 
1984 3.532.581 874.736 
1985 3.424.276 903.720 
1986 3.544.960 969.306 
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